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Anotace a klí ová slova
Protože žijeme v globální spole nosti, je pot eba etiky víc než d íve. Diplomová práce
popisuje etické postoje firmy Škoda Auto a.s. ke svému okolí a etické postoje manažer
st ední a nižší linie. Firma vychází z Politiky spole nosti, Kodexu chování ve spole nosti,
Kodexu správy a ízení spole nosti, Ekologického desatera a konceptu Škoda jsme my.
sledn  se v nuje etickému chování v i p írod  a spole nosti.  Neetické jednání
se objevuje pouze uvnit  podniku a to mezi zam stnanci a jejich vedoucími. Dnešní doba
vyžaduje 100% výkony, které sebou p ináší stres, p epracování a riziko astého chybování.
Manaže i tyto situace eší neetickým jednáním. Na základ  dotazníkového šet ení
je zjišt no, jaké nedostatky se u manažer  objevují. Následn  jsou navrženy opat ení, která









Annotation and key words
Because  we  live  in  a  global  society  there  is  the  necessity  of  ethic  more  than  ever.  This
thesis describes ethic positions of Skoda Auto a.s. company to its neighbourhood and ethic
positions of the middle and low management. The company comes out of  politics the
company, codex of behavior of the employees, codex of government and proceeding,
ecology decaloque and concept „Skoda are we“. It applies to ethic behaviour against nature
and society thoroughly. Unethical behaviour is only inside the company it means between
the employees and managers. Nowadays is demanding 100% efficiency which brings
stress, overwork and risk of erraty. Managers tackle these problems unethical behaviour.
On the basis of questionnaire research is found out which deficiencies are appeared with
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Úvod
st kriminality, korupce, da ové úniky, mobbing a další nežádoucí aktivity jsou
sledkem etické absence v mezilidských vztazích a manažerské práce. O etice se velmi
asto hovo í, ale málo kdo si uv domuje, že práv  etika je klí em k budoucímu rozvoji
spole enské existence. Protože žijeme v globální spole nosti, je etika d ležit jší než d íve.
Manaže i etiku vnímají jako jakýsi p epych, který si mohou dovolit jen ekonomicky
vysp lé spole nosti. V diplomové práci se pokusím vysv tlit, pro  je d ležité se etikou
zabývat, nastíním p ínosy, které podniku p inese podpora etického jednání a náklady,
které nastanou v p ípad , že ho podnik nebude preferovat.
Jelikož jsem zam stnancem firmy a mám možnost vid t, jak probíhá komunikace mezi
pod ízenými a manažery, rozhodla jsem se, že vypracuji diplomovou práci na téma Etika
a manažer ve Škod  Auto. V teoretické ásti stru  popisuji firmu Škoda Auto. Dále
se v nuji etické stránce – Politika spole nosti, Etický kodex a Kodex správy a ízení.
Kapitola 6 pojednává o etickém jednání firmy v i svému okolí (životní prost edí,
spole nost). Nezapomenu zmínit nov  zavedený projekt „Škoda jsme my“, který má
isp t k zlepšení fungování podniku. Další kapitola pojednává o vzd lávacích kurzech
pro zam stnance, v kterých je obsažena problematika etiky.
Druhá ást vysv tluje ekonomické pojmy, jako je management, funkce a vlastnosti
manažera, teorii X a Y, manažerská m ížka a styly manažerského chování. Problematika
etiky a morálky v managementu je zachycena v následující kapitole. Protože jsou
to v dnešní dob  témata sklo ovaná ve všech pádech, nezapomn la jsem krátce zmínit
odvrácenou tvá  ekonomiky v podob  korupce, praní špinavých pen z a v neposlední ad
mobbingu.
Praktická ást byla vypracována na základn  vlastních zkušeností a dotazníkového šet ení.
Dotazník byl sestaven formou jednoduchých otázek a následn  byl rozeslán elektronickou
poštou mezi náhodn  vybrané zam stnance. Zam en byl p edevším na manažery st ední
a nižší linie. Cílem bylo zjistit, jak zam stnanci vnímají firmu Škoda Auto z etického
hlediska, jak jsou spokojeni se svým vedoucím, zdali dochází na pracovišti k neetickému
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jednání a jak by se v jeho p ípad  zachovali. Na záv r uvádím doporu ení, kterými by
se m li manaže i podniku ídit, aby se zvýšilo pracovní nasazení zam stnanc , díky
kterému bude r st efektivnost podniku.
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1 Firma Škoda Auto a.s1
Firma Škoda Auto a.s. byla založena v roce 1895 (tehdy Slavia) Václavem Laurinem
a Václavem Klementem. Nejd íve se tito pánové zabývali výrobou motocykl
(Laurin&Klement), s kterými se ú astnili mezinárodních sout ží. V roce 1905 byla
zahájena výroba automobil . Prvním automobilem, který zajistil firm  stabilitu
na mezinárodním trhu vozidel, byl Voiturette A. V roce 1907 se podnik stal akciovou
spole ností. Rok 1925 byl ve znamení slou ení podniku z d vod  udržení se na trhu
a modernizace výroby, s podnikem ŠKODA Plze . Další úsp chy p ineslo firm
edstavení vozu ŠKODA Popular. V období okupace byla výroba omezena a orientována
na n mecké pot eby. B hem socializace byla spole nost p em na na národní podnik
AZNP ŠKODA, díky emuž získala monopolní postavení na trhu. 70. léta, léta stagnace,
poznamenala i mladoboleslavskou automobilku. Teprve vývoj nového vozu ŠKODA
Favorit v roce 1987 zaznamenal op t nový pr lom. V roce 1989 hledá firma zahrani ního
partnera, jenž p inese firm  stabilitu a konkurenceschopnost. V roce 1991 dochází
ke spojení s n meckým koncernem Volkswagen.
edm tem podnikatelské innosti firmy Škoda Auto a.s. (dále jen Škoda Auto) je vývoj,
výroba a prodej automobil , prodej originálních díl  p íslušenství zna ky Škoda Auto
a poskytování servisních služeb. Díky své dobré pov sti a výroby prémiových voz  se stala
tahounem eského exportu. Na základ  koncepce „Simply Clever“ vyvíjí vozy,
které nabízí atraktivní design, technické inovace p i výborném pom ru ceny a výkonu.
Škoda Auto klade pot eby zákazník  vždy na první místo a snaží se je maximáln
uspokojit. A  už je to jejími produkty, i nabízenými službami. Nadchnout zákazníky tak,
aby se ke zna ce Škoda Auto vraceli, je jejím cílem.
Pro eskou Republiku je Škoda Auto jedním z klí ových zam stnavatel . Pravideln
obsazuje p ední pozice na žeb ku „Zam stnavatel roku“. Není se emu divit. Jen v eské
republice zam stnává tém  27 000 (kmenových) zam stnanc . Výrobní závody nemá
pouze v eské Republice, ale také v Rusku, ín , Indii, Slovensku, Ukrajin , Kazachstánu.
1 ŠKODA AUTO eská Republika. Http://www.skoda-auto.cz.
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Samoz ejmostí je i p sobnost odborových organizací. Statutárním orgánem
je p edstavenstvo, které ídí innost spole nosti, jedná jejím jménem, odpovídá
za dlouhodobý strategický sm r, definuje obchodní politiku a politiku ízení rizik.
edstavenstvo se ídí stanovami, p edpisy spole nosti a právním ádem eské republiky.
Organiza ní struktura ve firm  je rozd lena do sedmi oblastí, za každou oblast
je zodpov dný jeden len p edstavenstva:
G – P edseda p edstavenstva (Prof. Dr. h.c. Winfried Vahland) – dbá na zajišt ní
kvalitativních požadavk  zákazníka, strategicky plánuje, aktivn  komunikuje
s médii.
E – Oblast ekonomie (Dipl.-Kfm. Winfried Krause) – odpovídá za hospodárné
využití financí.
P – Prodej a marketing (Jürgen Stackmann) – odpovídá za tržní zhodnocení voz ,
íslušenství a originálních díl .
V – Výroba a logistika (Dipl.-Ing. Michael Oeljeklaus) – odpovídá za výrobu
voz , p íslušenství a originálních díl .
T – Technický vývoj (Dr. Ing. Eckhard Scholz) – odpovídá za vývoj nových voz
– design, konstruk ní ešení, zlepšování produktové palety.
Z – ízení lidských zdroj  (Ing. Bohdan Wojnar) – odpovídá za poskytování
služeb v personální oblasti, zajiš uje kvalifikaci, motivovanost, spokojenost
zam stnanc  spole nosti. Komunikuje s r znými zájmovými skupinami.
N – Nákup (Dipl.-Ing. Karlheinz Emil Hell) – odpovídá za nákup režijního,
výrobního materiálu a investic.
Každá oblast má n kolik podoblastí, ve které p sobí tzv. „dvoupísmenkový“ manaže i.
Pod nimi jsou „t ípísmenkový“ manaže i, kte í ídí a koordinují své pod ízené
(koordinátory, specialisty, referenty a technické pracovníky). Organiza ní struktura
je velmi dob e propracovaná, p ehledn  znázor uje delegování inností, viz schéma.
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Zdroj: Vlastní zpracování
Obr. 1 Zjednodušené organiza ní schéma ve Škod  Auto (Technické vedení projekt )2
2 . A0 – t ída malých voz , solidní pom r užitná hodnota/cena (Fabia, Roomster)
   T . A – vozy nižší st ední t ídy, velký zavazadlový prostor, komfortn jší vybavení (Octavia)
   T . B – vozy st ední t ídy, luxusn jšího charakteru s dostatkem prostoru pro cestující, velký zavazadlový
prostor (Superb)
   T . A-SUV – sportovn  ú elový v z (Yeti)











































2 Hospoda ení ve firm
V roce 2010 spole nost Škoda Auto poprvé poko ila hranici t i tvrt  milionu prodaných
aut. I když se v dalších letech o ekává tvrdší konkuren ní prost edí, plánuje spole nost
do roku 2018 zdvojnásobit ro ní prodej na 1,5 mil. voz . Je to výzva, nebo  firma obsadila
na trhu dobrou pozici díky svým zajímavým produkt m, silné zna ce, husté síti dealer ,
spolupráci s místními obchodními partnery a institucemi. Díky t mto triumf m m že
v tvrdé konkurenci obstát. Automobilka chce zvýšit výrobu ve všech závodech,
jak na eském trhu, tak i mimo Evropu. Dynamický vývoj se o ekává zejména na trzích
v ín  (v roce 2010 dodáno 180 000 voz ), Rusku a Indii. V roce 2010 bylo dosaženo
pozitivních výsledk  (tržby 8,692 mld. EUR, provozní výsledek 447 mil EUR). Spole nost
s velkým potenciálem eká rozši ování modelové palety, díky které chce získat další
zákazníky a obsadit nové segmenty trhu. P edstavení t ídve ové verze nového vozu Citigo,
je dosud první v historii Škoda Auto. Jejím cílem je oslovit zákazníky poptávající
se po malých vozech s nízkou spot ebou a p íznivými náklady. V roce 2012
se k modelové palet  p idá kompaktní limuzína, která má p ilákat další velkoobjemový
segment.3
3 SKODA AUTO a.s. Výro ní zpráva 2010.
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3 Politika spole nosti Škoda Auto4
Politika spole nosti Škoda Auto je prohlášení spole nosti o zám rech, které vycházejí
ze strategie spole nosti. Je vyjád ena mottem, které poprvé zazn lo z úst zakladatel
Václava Laurina a Václava Klementa (1914) „Jen to nejlepší, co m žeme ud lat, jest pro
naše zákazníky dosti dobré.“ Zam uje se na kvalitu, ochranu životního prost edí,
bezpe nost práce a ochranu zdraví, bezpe nosti informací. Spole nost vyvíjí vozy, které
jsou šetrné k životnímu prost edí a zárove  jsou vysoce kvalitní. Vyvíjí r zné koncepty
voz , které nep edstavují hrozbu pro životní prost edí. Škoda Auto se snaží na základ
marketingového výzkumu porozum t pot ebám zákazník , které klade vždy na první
místo, protože práv  zákazníci znamenají pro podnik život. Podnikatelská innost
je postavena na základ  spole enské odpov dnosti – odpov dnosti k zájmovým skupinám
ovliv ující podnik, odpov dnost za zam stnance, akcioná e, odpov dnost za životní
prost edí apod. Tato odpov dnost je vyjád ena v Kodexu chování ve Škod  Auto.
Pomocí kodexu realizuje firma r stové strategie a tím dosahuje strategických cíl . Politika
spole nosti je vyjád ena v následujících šesti bodech:
Zajistit špi kovou kvalitu výrobk , které p ed í o ekávání zákazník .
Jednat dle zákon , na ízení a etických zásad.
Neustále zlepšovat výrobky, procesy a služby.
Dbát na ochranu životního prost edí, šetrn  využívat p írodní zdroje, energie,
vyvíjet ekologicky šetrné technologie a tímto jednáním tak motivovat smluvní
partnery.
Zajiš ovat ochranu dat, informací a majetku spole nosti.
Vytvá et vzájemn  prosp šné vztahy mezi smluvními partnery a ve ejností.
4  ŠKODA AUTO a.s. Politika spole nosti Škoda Auto. 2011
17
4 Etický kodex ve Škod  Auto
Jak již bylo eno, spole nost staví svoji politiku na základ Kodexu chování ve Škod
Auto, který byl p ijat v roce 2006. Vychází ze sedmi koncernových hodnot a princip
(Respekt, Maximální výkon, Vst ícnost k zákazníkovi, Odpov dnost, Tvorba hodnot,
Inovativnost, Udržitelný rozvoj). Ú elem kodexu je stanovit zásady chování managementu,
zam stnanc , a také se zam uje na vztahy k zákazník m, dodavatel m a spole nosti.
Tento kodex je závazný pro všechny zam stnance spole nosti. V souvislosti s etickým
kodexem se firma zam uje na zásadu „trojrozm rnosti“ tj. zam ení na t i oblasti:
ekonomiku, životní prost edí a spole nost. Mise spole nosti spo ívá zejména v d razu
na kvalitu, tj. kvalitu produkt , služeb, spolupracovník , životního prost edí
a hospodá ských výsledk .
4.1 Základní pravidlo etického kodexu
„Každý, kdo pracuje pro spole nost Škoda Auto, je povinen dodržovat právní p edpisy
zem , ve které vykonává svoji práci a závazné interní p edpisy spole nosti Škoda Auto.
 Je také povinen chovat se estn  a v souladu s hodnotami spole nosti, morálními principy
uznávanými v míst , kde se nachází a respektovat tradice a kulturu zemí, v nichž p sobí.“ 5
4.2 Zam stnanci a management
Etický kodex zaru uje právo na zam stnání, výkon své práce a následnou odm nu
bez rozdílu pohlaví, rasy, náboženského vyznání, politické a státní p íslušnosti.
Nikdo nesmí být diskriminován.
Zaru uje estné jednání se zákazníky, dodavateli, zam stnanci bez ohledu na jejich
postavení. Jedná se s úctou a respektem.
Manažer by m l být vzorem pro své pod ízené. Jak zam stnanci, tak manaže i
dodržují kodex.
5 ŠKODA AUTO a.s. Etický kodex ve Škoda Auto. 2006
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Na základ  etického kodexu se vytvá í firemní kultura, která je postavena na tvorb
hodnot.
Etický kodex klade na první místo lov ka, nebo  on je tv rcem všeho.
Cíle by m li být založené na ctižádosti.
Etický kodex doporu uje být inovativní - nebát se svých myšlenek, otev ít se jiným
podn m, a dále je rozvíjet. Žijeme v globalizovaném sv , proto jsou inovace
na míst . Jejich tvorba je cestou k úsp chu.
V kodexu je stanoveno, že všichni by m li podávat maximální výkon a neustále
rozvíjet své dovednosti a znalosti.
Etický kodex zaru uje volný prostor p i svém jednání.
ležitá je kooperace a hledání nových cest k dosažení stanovených cíl .
Každý má nárok na takové pracovní podmínky, aby jeho výkon byl maximální.
Každý by m l p izp sobit své chování tak, aby docházelo k šet ení zdroj .
V pracovních záležitostech postupovat vždy ve prosp ch firmy, nenechat
se ovlivnit soukromými zájmy.
Etický kodex uvádí, že každý jsme odpov dní za dlouhodobý udržitelný rozvoj
spole nosti a za dosahování cíl  v oblasti ekonomické, ekologické a sociální.
4.3 Postoj k zákazník m a dodavatel m
Na prvním míst  je vst ícnost k zákazníkovi „…jen to nejlepší, co m žeme
ud lat, jest pro naše zákazníky dosti dobré“ (Laurin a Klement 1914).
Dbát na maximální uspokojení zákazníka, protože jeho spokojenost p ispívá
k dobré image spole nosti.
Vytvo it dobrý a dlouhodobý vztah k zákazníkovi i dodavateli je dalším
edpokladem etického jednání.
4.4 Spole enská odpov dnost
Firma p edevším dbá na odpov dnost v i svému okolí, podílí se na jeho
rozvoji nejen na úrovni regionální, ale také národní a nadnárodní.
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Zapojuje se do veškerých charitativních, vzd lávacích a ve ejn  prosp šných
akcí.
St et zájm  by m l být v jednání výjime ný stav.
Výkazy zve ej ovat pouze ve správné form . Vylou it existenci manipulace
finan ních výkaz .
Úsp chu nedosahovat na úkor etického kodexu i právních p edpis .
Eliminovat negativní dopady na životní prost edí.
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5 Kodex správy a ízení spole nosti6
Spole nost si je v doma svého mimo ádného postavení v eském podnikatelském
prost edí, proto se také v roce 2006 p ihlásila ke Kodexu správy a ízení spole nosti
založeného na principech OECD (otev enost, poctivost, odpov dnost). Cíl je zlepšovat
interní procesy a postupy a dodržovat etické chování. Kodex je roz len n do následujících
šesti kapitol.
5.1 První kapitola - Zajišt ní základny pro efektivní rámec
správy a ízení spole ností
Pro akciové spole nosti má klí ový význam právní regulatorní prost edí, ve kterém p sobí.
Politická odpov dnost spo ívá v existenci dostate  pružného rámce vyhovujícím
pot ebám spole nosti, které podnikají za r zných podmínek. Dále by m l tento rámec
umožnit vznik nových p íležitostí k vytvá ení hodnot a k efektivnímu využití zdroj .
Správa a ízení spole nosti je propojena jinými právními p edpisy, jako je: Obchodní
zákoník, Ob anský zákoník, Zákoník práce, Da ové zákony, Zákon o podnikání
na kapitálovém trhu, Zákony o ú etnictví, Zákony o auditu a platební neschopnosti.
Odpov dnost za regulaci je sv ena institucím, které tuto innost vykonávají bez st etu
zájm . Jejich rozhodnutí mohou být p ezkoumána soudy.
5.2 Druhá kapitola – Práva akcioná  a klí ové vlastnické
funkce
Do druhé kapitoly Kodexu správy a ízení spole nosti pat í základní práva akcioná , jako
je: právo na bezpe né metody vlastnictví, právo na p evod akcií, právo ú astnit se valných
hromad a hlasovat na nich, právo podílet se na ásti zisk  spole nosti, právo podílet
se na rozhodování o d ležitých zm nách apod.
6 ŠKODA AUTO a.s. Kodex správy a ízení spole nosti. 2006
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5.3 Kapitola t etí – spravedlivé zacházení s akcioná i
Škoda Auto dodržuje pravidla stanovená právními p edpisy. Akcioná i musí být chrán ni
ed poškozujícím jednáním. Obchodování s cennými papíry probíhá na základ
rných informací. P edstavenstvo rozhoduje o optimální struktu e kapitálu spole nosti
a akcioná i ji schvalují. Vyžadovat informace o hlasovacích právech by m li všichni
investo i. Jejich práva se totiž v okamžiku investování nemohou m nit. M nit se mohou
pouze tehdy, když drží akcie s hlasovacími právy. Využívání p íležitosti, které investující
spole nost má, k osobnímu prosp chu je zakázané. Dále do této kapitoly pat í zákaz
konkuren ního chování a zákaz obchodování na základ  vnit ních informací. To bývá
spojeno s manipulací kapitálového trhu, která je v zákon  o podnikání také zakázaná.
5.4 Kapitola tvrtá – Úloha zainteresovaných stran ve správ
a ízení spole ností
Škoda Auto pat í do skupiny nejv tších spole ností v eské republice. Uv domuje si svoji
odpov dnost v i svému okolí. Klí ové pro trvalý rozvoj spole nosti je tvorba dobrého
jména, posilování d ryhodnosti, spolehlivosti u zainteresovaných skupin. Také tyto
strany mají zájem na fungování a úsp chu spole nosti. Zainteresovanými stranami jsou
zam stnanci, dodavatelé, odb ratelé, v itelé, orgány místní správy a samosprávy, školy
apod. V asné placení v itel m, vyplácení mezd v termínu, pln ní dodávek apod.
je výsledkem konkurenceschopnosti a kone ných úsp ch spole nosti. Škoda Auto se hlásí
k spole enské odpov dnosti, tudíž p izp sobuje své aktivity pot ebám svého okolí.
5.5 Kapitola pátá – Uve ej ování a pr hlednost
asné a pravdivé uve ej ovaní informací týkajících se spole nosti, jako je finan ní
a provozní výsledky hospoda ení, akcioná ská struktura, cíle spole nosti apod. Tyto
informace se uve ej ují pololetn  a v p ípad  závažných událostí.  Jsou uve ejn ny
v souladu se standardy ú etnictví. Dále by spole nost m la pravideln  uve ej ovat výro ní
zprávu s auditovanou ú etní záv rkou. Jejím cílem je podat podrobný obraz o finan ní
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situaci a podnikatelské innosti podniku. Zve ej ování informací, jež by mohly n jak
ohrozit chod podniku, by se nem lo požadovat.
5.6 Kapitola šestá – Odpov dnost p edstavenstva a dozor í
rady
Rámec správy a ízení by m l zajistit odpov dnost p edstavenstva a dozor í rady v i
spole nosti a akcioná m. Dále zajiš uje strategické vedení spole nosti a monitorování
managementu p edstavenstvem a dozor í radou. Management spole nosti musí
být schopný d lat veškerá rozhodnutí rychle. Vysoké etické standardy jsou závazné
pro p edstavenstvo a dozor í radu.
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6 Etika ve firm  Škoda Auto
6.1 Etika a životní prost edí
V dnešní dob  je etické jednání podnik  v i svému okolí považováno tém  za nutnost,
edevším z hlediska ochrany životního prost edí. Neustále dochází k jeho zne iš ování.
Odrazem toho je globální oteplování, které je stále více a více diskutovaným tématem.
Jak ochránit p írodu od zne ist ní je zásadní otázkou, kterou se zabývají jak domácnosti,
firmy tak i stát. Podniky si asto kladou otázky, co víc m žeme ud lat pro ochranu
životního prost edí? Jakou technologii vyvinout, aby dopady byly minimální?
Jaké výrobky vyráb t? Jak zajistit ekologickou likvidaci produktu? I s t mito otazníky
se potýká firma Škoda Auto. P edevším vývojem voz  s ekologicky šetrným provozem
dává najevo sv j zájem chránit životní prost edí. Práv  výrobky jsou vizitkou firmy, tudíž
by m li spl ovat p edpoklady ekologického výrobku. Velký podíl na snižování spot eby
pohonných hmot a emisí CO2, mají dieselové motory se systémem vst ikování
common-rail a další technické ešení. Nap íklad rekupera ní funkce,7 funkce Start-Stop8,
doporu ené azení rychlostního stupn , aerodynamické úpravy karoserie a speciální
pneumatiky. P íkladem je produktová ada GreenLine (Fabia GL, Fabia Combi GL,
Roomster GL, Octavia GL, Octavia Combi GL, Yeti GL, Superb GL, Superb Combi GL),
která se vyrábí již od roku 2008. Na silnicích je možné spat it zkušební vozy Škoda
Octavia Green E Line (vozy s elektromotorem), které jsou dalším ekologickým ešením.
Spole nost dále investovala do tzv. „zelených“ technologií, které p ímo p sobí na životní
prost edí. Cílem tohoto programu je snižovat množství odpad , spot ebu energie a vody.
Škoda Auto „platí p írod  da “ z negativních dopad  projektem „Škoda stromky“. Jedná
se o projekt, který zaru uje vysazení nového stromku za každé prodané auto v eské
republice. Každým rokem vzroste po et nov  vysazených stromk  cca o 60 000. Projekt
odstartoval v roce 2007. V roce 2011 bylo vysazeno 65 171 sazenic lesního buku
7 Rekuperace - p i brzd ní motorem dochází k napájení palubní sít  a zárove  dobíjení akumulátoru díky
kinetické energii vozidla
8 Start-Stop – dochází k automatickému vypnutí motoru (nap íklad p i ekání na semaforu), po sešlápnutí
spojkového pedálu se motor op t uvede do chodu
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v eském Švýcarsku. Firma tímto programem chce obnovit lesní ekosystémy. Prozatím
tento projekt p inesl 305 422 nových strom  v eské Republice9
Dalším etickým jednáním v i p írod  je t íd ní odpadu. Škoda Auto uvolnila finan ní
prost edky na vybavení svých budov nádobami na t íd ní odpadu. Dodržování
ekologického desatera platí pro všechny zam stnance a m li by se jím ídit. Jeho zn ní je:
1) Dodržovat pokyny pracovních návod  a technologických postup
2) Udržovat za ízení v odpovídajícím technickém stavu
3) Zabránit úniku škodlivých látek
4) ídit odpad
5) Maximáln  využívat suroviny
6) Nezne iš ovat kanalizaci
7) Události, které ohrožují životní prost edí, neprodlen  nahlásit svému nad ízenému
8) Šet it energiemi a vodou
9) Chránit p írodu
10) Události týkající se životního prost edí konzultovat s nad ízeným, p ípadn
s odbornými útvary
6.2 Etika a spole nost
Také snaha ochránit co nejlépe posádku vozidla pat í do etického jednání. Škoda Auto
se intenzivn  v nuje problematice bezpe nosti posádky vozidla, protože její produkty
nesou toto riziko. Výzkum dopravní bezpe nosti analyzuje od roku 2008 dopravní nehody.
Výsledky jsou p ínosné nejen pro záchraná e, hasi e, ale také pro vývojové aktivity.
Airbagy idi e, spolujezdce a bo ní airbagy jsou dodávány v základní výbav  vozu.
Škoda Auto spolupracuje s nadací BESIP, která zajiš uje vzd lávací program pro d ti.
Cílem je nau it d ti zvládat dopravní situace, se kterými se denn  setkávají (p echázení
na silnici, jízda na kole po k ižovatce apod.).  Mnoho d tí se stane ob tí dopravních nehod,
9 ŠKODA AUTO eská Republika. Http://www.skoda-auto.cz.
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 už vlastní nepozorností nebo chybou idi e. Firma chce elit t mto nehodám
preventivními programy vzd lávání v oblasti silni ního provozu. Vznikla proto d tská
dopravní h išt  v Mladé Boleslavi, Náchod , Ji ín , Rychnov  nad Kn žnou,
astolovicích. Tyto regiony nebyly vybrány náhodn . Jedná se o regiony, ve kterých žijí
zam stnanci spole nosti.
Dále se spole nost mimo ádn  v nuje svým zam stnanc m, a to v otázkách bezpe nosti
práce, pé e o zdraví a kvalifika ního rozvoje. Škoda Auto otev ela n kolik chrán ných
pracoviš , podporuje rovné p íležitosti, zajímá se o problematiku stárnutí populace.
V oblasti sociální dále spolupracuje s nadacemi a charitativními organizacemi. Podporuje
sociální, humanitární a kulturní projekty. Lhostejní jí nejsou ani handicapovaní
spoluob ané. P íkladem je spolupráce s Centrem Paraple, Fórum 2000, Nadace
pro výzkum rakoviny, Paralympijský výbor, Centrum onkologické pé e a Zdravotní
klauni, jimž Škoda Auto v novala vozy. V roce 2008 spole nost podpo ila projekt
Zdravotní klauni ástkou 1 500 000 K  a v novala dva vozy Roomster. Dále spolupracuje
s humanitární organizací Adra a lov k v tísni. V roce 2011 byla spole nost vyznamenána
cenou Spole ensky prosp šný projekt roku 2011. Toto ocen ní p ijala spole nost
v souvislosti se zam stnáváním postižených osob. Firma disponuje p ti chrán nými
pracovišti pro více než 200 postižených pracovník .
Firma také zapracovala na poskytování zam stnaneckých benefit . Pat í sem nap íklad
bezúro né p ky (až 350 000 K  na koupi domu i bytu a až 125 000 K  na modernizaci),
ísp vky na stravování, p ísp vky na dovolenou, p ísp vky na penzijní p ipojišt ní
(v roce 2008 p isp la ástkou 112,8 mil K 10), zdravotní pé e, slevy p i koupi nových
voz , zam stnanecký leasing, firemní jesle. Škoda Auto také investovala do vzd lání.
Vybudovala st ední odborné u ilišt  zam ené p edevším na elektrotechniku a strojírenství
(ro  studuje 900 žák ). V roce 2008 podpo ila firma vybudování vysoké školy, kterou
vzala pod svá k ídla. Vysoká škola Škoda Auto nabízí jak bakalá ské studijní programy,
tak navazující magisterské (celkem zapsáno 830 student ). Spolupráce se zahrani ními
10 ŠKODA AUTO eská Republika. Http://www.skoda-auto.cz.
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universitami (N mecko, Rusko, ína) je pro tuto firmu logické, nebo  firma nejvíce
spolupracuje s t mito regiony.
Spole nost d sledn  dodržuje veškerá zákonná ustanovení a p edpisy pro uskute ní
mimo ádných transakcí (transakce, které p ekra ují rámec b žné obchodní innosti
bu  svým p edm tem, nebo hodnotou). Škoda Auto uplat uje pravidla, které upravují
vzájemné vztahy mezi orgány spole nosti nap íklad p i finan ním a personálním plánování
výroby a odbytu, p i nabývání i zcizování majetku nad rámec b žné innosti apod.
Škoda Auto striktn  dodržuje veškeré právní p edpisy vydané v eské republice.
Pravideln  zve ej uje v souladu se standardy ú etnictví informace o podnikatelské innosti
– finan ní a provozní výsledky, akcioná skou strukturu. Spole nost ze strategických
vod  a transparentnosti zve ej uje informace nad rámec zákonných požadavk .
Pravideln  zve ej uje pololetní a výro ní zprávy. Sou ástí výro ní zprávy je i auditovaná
etní záv rka, která má za úkol podat podrobný obraz o finan ní situaci a podnikatelské
innosti. Zakládá si také na dlouhodobých vztazích s dodavateli.
St et zájm  – všichni lenové p edstavenstva, dozor í rady, vedoucí zam stnanci mají
povinnost písemn  oznámit veškerý zájem na transakcích ve prosp ch další osoby. Rok
2011 neeviduje žádné takové skute nosti, které by vedly ke st etu zájm .
7 Škoda jsme my
V roce 2008 byl v koncernu VW zahájen projekt Škoda jsme my (ve VW pod názvem
Stimmungsbarometer). V tomtéž roce ho vzala Škoda Auto za své. Díky tomuto projektu
mohou zam stnanci firmy vyjád it sv j názor na fungování spole nosti, pop ípad  p ijít
se svými nápady a návrhy na zm ny. P ináší zlepšení v oblasti kvality, produktivity, toku
informací, styl  vedení a spolupráce. Projekt umož uje sledovat a porovnávat pracovní
klima jak v závod , tak v celém koncernu. Hlasování se mohou zú astnit pouze
zam stnanci, kte í jsou v hlavním pracovním pom ru déle než 3 m síce. Hlasovat lze on-
line a off-line. Pokud chce zam stnanec hlasovat on-line, využije zam stnanecký portál,
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který je p ístupný všem zam stnanc m (i d lník m, kte í nedisponují vlastním po íta em).
Hlasovat m že zam stnanec jen jednou. Off-line hlasování probíhá formou vytišt ného
formulá e, který zam stnanci obdrží od svého nad ízeného. Vypln ný dotazník se potom
odevzdává do zape et ného sb rného boxu. Hlasování je zcela anonymní, pouze je
zaznamenaná organiza ní jednotka, za kterou doty ný hlasoval. Dotazník je složen
z 11 jednoduchých otázek viz obr 7.1. S výsledky projektu potom seznamuje nad ízený své
pod ízené formou porad, týmových rozhovor  apod. Odborní poradci z útvaru ZC a HR
Business partne i potom pomáhají p i ešení problém  a opat ení.
.Zdroj: Interní materiály Škoda Auto, Škoda jsme my
Obr. 2 Škoda jsme my
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8 Nadodborná p íprava
Firma Škoda Auto nabízí svým zam stnanc m školení v r zných oblastech. Níže jsou
specifikována n která školení, která mají etický charakter a která probíhají ve firm .
Je uvedeno, pro koho jsou kurzy ur eny. V tšina kurz  je ur ena pro všechny
zam stnance. Standardní doba trvání kurzu jsou 2 dny. Na kurzy se zam stnanci p ihlašují
na základ  podpory a doporu ení svého vedoucího.
8.1 Manažerská hra
Tento seminá  je ur en pro všechny zam stnance. Není podstatné zam stnancovo sou asné
vzd lání. Cílem kurzu je zprost edkování ekonomického myšlení/jednání a ostatních
ekonomických znalostí. Zam stnanec je seznámen se základními otázkami finan ní
problematiky uvnit  firmy. Prakticky si nacvi í sestavování ú etní záv rky (rozvahy
a výsledovky, cash flow) a porozumí ekonomickým pojm m. Kurz probíhá ve form  hry,
kdy si každý vymyslí fiktivní firmu. U této fiktivní firmy pak vypracuje vlastní strategii,
výrobní investi ní a finan ní plán, finan ní výkazy, finan ní záv rku, ur í zdroje
financování, nau í se posuzovat zadluženost firem, vyhodnotí situaci vlastní firmy.
Vyhodnotí, jak je firma efektivní, návratnost investic. Zpracuje ukazatele analýzy
pohledávek, rentability, likvidity. Kurz p ináší frekventantovi znalost, jak správn  vést
podnik z finan ní stránky. Pravdivé a bezchybné zve ej ování informací o podniku a jeho
hospoda ení u í frekventanta jednat eticky. Toto školení probíhá 3 dny.
8.2 inná spolupráce – cesta ke spole nému cíli
Kurz je ur en taktéž pro všechny zam stnance firmy bez ohledu na dosažené vzd lání.
Cílem kurzu je porozum t problematice efektivní a ú inné spolupráce. Zam ení
na kooperaci v rámci týmu. Frekventant získá konkrétní poznatky v oblasti týmových rolí,
spolupráce versus sout ž, konstruktivní a destruktivní postupy. Etické jednání se také
odráží ve skupinové práci. Všichni v týmu by m li neetické jednání vypustit, protože
narušuje efektivní spolupráci. Kurz probíhá na základ  zpracování vlastní p ípadové studie.
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Vysv tlení silných a slabých stránek jak spolupracovat s jednotlivými typy, pochopení
vlastního fungování týmu. Mezilidské konflikty – konstruktivní/etické ešení, zákonitosti
konflikt  v týmu. Jak eticky sd lovat emo  náro né zprávy. Spolupráce založená
na hodnotách, spole ném cíli, procesech, vztazích. Jak se sladit v týmu. Ohrožení
spolupráce z hlediska neetického jednání a prevence p edcházení tohoto jednání. Používají
se metody interaktivní prezentaci, diskuse, brainstorming, zážitkové aktivity, skupinová
práce, p ípadové studie. Školení je v trvání 2 dní.
8.3 Komunikace I
I tento kurz je ur en pro všechny zam stnance bez ohledu dosaženého vzd lání. Cílem
je posílit a rozvinout komunika ní dovednosti frekventanta. Seznámení se zásadami
a principy efektivní/etické komunikace. Dalším cílem je uv domit si sv j model
komunikace a možnosti jeho zm ny. Trénují se p ístupy asertivní komunikace. Frekventant
zmapuje, jaké jsou p edpoklady a brzdy ú inné komunikace. Seznámí se s komunika ní
pyramidou – principy komunikace. Jak používat verbální a neverbální komunikaci.
astníci by si díky tomuto kurzu m li uv domit roli aktivního naslouchání. Nau í
je jak správn  klást otázky. Seznámí je s komunika ními styly: agresivní, pasivní,
manipulativní, asertivní. Metody, které jsou v kurzu využívány: interaktivní cvi ení, rozbor
videozáznamu i filmové ukázky. Kurz má trvání 2 dn .
8.4 Komunikace II
Komunikace II je pokra ování kurzu Komunikace I. Cílem je posílit a rozvinou
kompetence v oblasti vyjednávání, procvi it argumenta ní techniky na kontroverzní
témata. Pom že ur it, kdy vyjednávat, rozliší typy vyjednávání v praxi manažera (pozi ní
a principiální), seznámí frekventanta s metodou win-win, jak správn  kooperovat,
jak eticky soupe it, jaká je nejlepší alternativa k vyjednávané dohod .  Definuje strategické
a taktické pojmy p i vyjednávání. Nau í, jak zvládat manipulaci. Metody využívané
v tomto seminá i: interaktivní metody výuky, praktická cvi ení, p ípadové studie a rolové
hry. Kurz je vyu ován ve 3 pracovních dnech.
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8.5 Komunikace III
Komunikace III navazuje na kurz Komunikace II. Cílem je nau it ú astníka kurzu,
jak správn  p ipravit prezentaci, jak zvládat metody a techniky p esv ivého vystupování.
Posílí sebejistotu p i prezentaci. Metody používané v seminá i: výklad, dialog, individuální
prezentace, rozbor videozáznamu, práce s technickými pom ckami, individuální
konzultace. Rozsah kurzu jsou 2 dny.
8.6 Manažerské rozhodování aneb za prosperitou firmy stojí
správná manažerská rozhodnutí
Kurz je ur en pro management, mimotarifní koordinátory a kandidáty do managementu.
Cílem je pochopit komplexnost a vzájemnou provázanost jednotlivých prvk
rozhodovacího procesu, identifikovat vlastní styl rozhodování, nau it se využívat
jednotlivé nástroje procesu rozhodování. Rozsah kurzu jsou 2 dny.
8.7 E-learning – Protikorup ní jednání
Škoda Auto zajistila pro své zam stnance e-learningový kurz na téma Protikorup ní
jednání. V tomto kurzu se zam stnanci dozví, pro  korupce škodí firm , jaké jsou
edpisy, které zabra ují korupci, jak má zam stnanec jednat, pokud se stane ob tí
korup ního jednání. Pokud n kdo zneužije své pozice ve sv j prosp ch, ve prosp ch další
osoby i v neprosp ch spole nosti, jedná se o korupci. Korup ní jednání p ináší
spole nosti finan ní ztráty, brání konkurenci a škodí dobrému jménu podniku. Proti tomuto
jednání vypracovala Škoda Auto organiza ní sm rnici „Zamezení konfliktu zájm
a korupce“. Korupce je stíhána trestními zákony a je sankcionována touto spole ností.
Sankce se odvozuje na základ  závažnosti korup ního jednání. V krajním p ípad  m že
dojít až k okamžitému zrušení pracovního pom ru, m že dojít k náhrad  škody
i m že být proti pachateli zahájeno trestní stíhání.
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8.7.1 íklady zabrán ní konfliktu zájm
i pln ní pracovních povinností nesmí být obchodní kontakty spole nosti využity
k osobnímu prosp chu, i k újm  firmy.
Zam stnanci jsou povinni neprodlen  oznámit veškeré jednání korup ního
charakteru odbornému útvaru, i se o tom poradit se svým nad ízeným.
Zam stnanci mají zakázáno p ijímat od obchodních partner  pen žní dary, i v cné
hodnoty. P ípustné jsou pouze zdvo ilostní dary, které jsou do výše 1000,- K
na 1 obchodního partnera za rok.
Zam stnanci mohou p ijmout pozvání na pracovní ve i i ob d v souvislosti
se slavnostním zahájením stavby, projektu apod. Není dovoleno sponzorování
obchodního partnera v podob  váno ních ve írk  a jiných oslav.
8.7.2 Protikorup ní systém
Níže je zobrazeno schéma nahlašování korup ního jednání ve firm  Škoda Auto.
Oznamovatel m že být interní nebo externí (dodavatelé, obchodní partne i apod.).
Ombudsmani jsou externí advokáti, kte í se zavazují ml enlivostí. Jsou mezi lánkem p i
vým  informací mezi oznamovatelem a pov encem. Pov enec pro boj s korupcí
je vedoucí koncernové revize. Poskytuje poradenství v p ípad , když si oznamovatel není
jist, jak by m l správn  postupovat p i korup ním jednání. Vyšet ovací skupin
se p edávají podez ení na korupci v podob  úplatká ství, podvodu, zpronev ry,
která následn  rozhodne o dalším postupu. Koordina ní skupina pak eší otázku
edcházení korupce. Vydává r zné pokyny a preventivní opat ení nap íklad v podob
e-learningového kurzu.
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Zdroj: E-learning Škoda Auto, Protikorup ní jednání
Obr. 3 Protikorup ní systém
8.8 Assessment Centre
Assesment Center (AC) je proces, ve kterém je posuzován manažerský potenciál. Útvar
vzd lávání vybere zam stnance pro cílové pozice: týmový koordinátor, mistr, kandidát do
managementu a trainees. Kandidáta vyhodnotí odborná oblast na základ  nadpr rného
výkonu pro pozici v managementu. Potom následuje nomina ní rozhovor
a ú asti nad ízeného a zástupce útvaru vzd lávání. Kandidát do AC by m l spl ovat tyto
podmínky:
- Praxe ve firm  minimáln  3 roky
- Vysokoškolské vzd lání nebo srovnatelné odborné kompetence
- Prob hla minimáln  1 zm na jeho pracovní pozice
- Znalost anglického a n meckého jazyka na jednací úrovni
- Špi kový výkon
- Motivace
- Iniciativa
- ipravenost k pln ní úkol  v zahrani í
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„Globalizace je ctností, která má jednu kritickou nedokonalost. My všichni vnímáme
spojení, ale nikdo necítí odpov dnost. Lidé nepovažují odpov dnost za vysoký standard
etického ízení. Etika je v sou asné dob  d ležit jší než d íve, protože žijeme v globální
spole nosti.“12
Fenoménem dnešní doby je bezesporu globalizace. Provází nás od po átku druhého
tisíciletí  a  bude  nás  doprovázet  i  další  tisíciletí.  Jedná  se  o  proces,  kdy  dochází
k odstra ování r zných omezení ve všech oblastí lidského života, jako je ekonomika,
politika, náboženství, kultura, technika, um ní, filozofie a oblasti finan ní. Existuje
nespo et negativních a pozitivních dopad  globalizace. Negativním p ínosem globalizace
pro spole nost je zhoršování životního prost edí (omezení surovinových zdroj ,
zne iš ování ovzduší), prohlubování sociálních rozdíl , ztráta národní identity a kulturních
tradic. V d sledku vzájemné propojenosti ekonomik se m že krize jednoho státu stát krizí
celosv tovou, o emž jsme se mohli sami p esv it. Pozitivní stránkou globalizace
je zejména rozvoj technologií nejen informa ních. Díky globalizaci dochází k v tšímu
rozsahu služeb a tím k v tší spokojenosti zákazníka. Jsou však nabízeny služby/produkty,
které dosud neexistovaly. Nabídka p evyšuje poptávku a tím probouzí ve spot ebiteli
pot ebu daný produkt koupit. Vyvstává otázka, co a kolik se má vyráb t z etického
hlediska? Na trhu se totiž objevuje velké množství produkt , které spole nost
nevyžadovala a které na druhou stranu p inášejí adu problém , jako nap íklad problém
s likvidací odpad  apod. P estává fungovat „neviditelná ruka trhu“.
Vysoký nár st korupce, kriminality, tunelování, da ových únik , a dalších nežádoucích
aktivit, které jsou spojené s šedou i ernou ekonomickou inností jsou další stinnou
stránkou globalizace. Podvád ní státu, šizení zákazník , klamavá reklama je p íkladem
toho, že s neetickým jednáním se setkáváme prakticky denn . Podnikatelé toto chování
11  DYTRT, Z. aj. Manažerská etika v otázkách a odpov dích. Str. 7-12
ROLNÝ, I. aj. Globalizace, etika, ekonomika. Str. 19-28.
     IPODNIKATEL. http://www.ipodnikatel.cz
12 DEITER F. UCHTDORF
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isuzují ekonomické krizi, avšak nutno podotknout, že s tímto chováním jsme se setkali
již p ed krizí, b hem ní i po ní.
Nejen z hlediska dosažení dobrých hospodá ských výsledk , získání dobrého jména,
utužení pracovního kolektivu, ale i ochrany životního prost edí, je d ležité se zabývat
manažerskou etikou i spole enskou odpov dností. Dnes je typické, že lidé jdou svojí
cestou, nehledí doprava ani doleva. Jdou zkrátka za svým cílem, n kdy i na úkor druhých.
O podnikatelské etice se asto hovo í, avšak málo kdo ví, co se pod tímto pojmem skrývá.
Manažerská etika není jednozna  dána. Není to soupis pravidel manažerského chování
i morálních hodnot. Je to prost edek, jenž vede manažera ke komplexnímu ešení
problém , které mohou v ur ité situaci nastat. Zamyslet se p i svém rozhodování,
co je správné a co ne, co je etické a co naopak, by m l každý manažer. Podnikatelskou
etiku lze chápat jako zásady slušného jednání se zam stnanci, zákazníky, obchodními
partnery, konkurencí apod. P íkladem eticky korektního podnikatele je Tomáš Ba a.
Mottem pro n j a jeho rodinu bylo, že podnikatel vyrábí pro zákazníky a slouží
spole nosti.13
V souvislosti s podnikatelskou etikou je nezbytné zabývat se i jinými v dními obory,
jako je sociologie, psychologie, matematika a statistika. K pochopení této disciplíny
je d ležité zodpov t tyto otázky: Co je to management? Co pat í mezi základní funkce
manažera? Jakou odpov dnost nese management? Pro í prosp ch je firma ízena?
Co je dobré? Co je spravedlnost? Jaké jsou známky neetického jednání? Manažer by m l
vzbudit d ru u všech zájmových skupin ovliv ujících podnik. Každý spot ebitel v í,
že kupovaný výrobek splní jeho o ekávání/nabízenou kvalitu. Nejen spot ebitelskou
rou si podnik získá stálé zákazníky. D ra a odpov dnost v i zam stnanc m
nespo ívá pouze ve vyplácení mezd ve stanoveném termínu,  poskytování nabízených
benefit  apod. Správné a d ryhodné zve ej ování informací o hospoda ení podniku
je z etického hlediska žádoucí. Proces budování d ry je velmi náro ný a nikdy
nekon ící. Manaže i jsou bohužel v zájmu o etiku pasivní, vnímají ji jako ztrátu asu.
13IDNES.  http://zpravy.idnes.cz
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10   Management
Management neboli ízení, je propojení inností lidí za ú elem dosažení stanovených cíl .
Za každou innost je odpov dný jeden manažer, který pracuje s rizikem, odpovídá
za výsledky organizace, tvo í organiza ní strukturu a pracuje s lidmi. Existují t i základní
úrovn  managementu a to: vrcholoví manaže i (ve Škod  Auto „jednopísmenkoví“),
st ední manaže i („dvoupísmenkoví“ a „t ípísmenkový“) a manaže i první linie (mist i).
innosti, které manažer vykonává za ú elem dosažení cíle, se nazývají manažerskými
funkcemi. Jsou to funkce plánování (stanovení cíl  a jejich dosažení), organizování
(vyhledávání zdroj  pro dosažení cíl ), ikazování (p edávání úkol  a instrukcí
pod ízeným), koordinace (slad ní inností), kontrola (vyhodnocení výsledk ).
Cíle manažer  jsou r zné. N kdo vykonává innost za ú elem dosažení zisku, jiný
za ú elem uspokojení n jaké jiné pot eby, nap íklad tvorby dobrého jména podniku
i dosažení maximální tržní hodnoty. Jelikož zdroje jsou omezené, musí být cíle dosaženo
i minimální spot eb asu, materiálu a samoz ejm  i finan ních prost edk .14
Jednadvacáté století je ozna ováno jako století nových forem a metod ízení. Stále více
se ve firmách uplat uje týmový zp sob práce. D íve jsme m li možnost se s tímto
zp sobem ízení setkat zejména v japonských firmách, kde je jako p edpoklad kreativního
ízení doporu ován, ale dnes se už také výrazn  rozší il i u nás. Z hlediska vývojových
zm n, jako jsou technologické inovace ve výrob , obchod , správ  a rozvoj informa ní
spole nosti,  by  m l  manažer  mít  tyto  vlastnosti:  tvo ivost,  p edstavivost,  chtít  se  u it
novým v cem, informovanost, objevovat neprošlapané cesty, posouvat hranice svých
obor . Usp jí pouze ti, kte í nebudou lp t na starých zkušenostech, ale dovedou
své znalosti a zkušenosti dále rozvíjet a posouvat kup edu. Z minulé praxe m žeme erpat
zné souvislosti i p iny a tím ovliv ovat další rozvoj. „Úsp šnými manažery
v 21. století budou ti, kdož dokáží své organizace transformovat v n co, co by se dalo
irovnat k vozidlu s pohonem na ty i kola, vhodné pro jakýkoliv terén“. 15
14 MLÁDKOVÁ, L. aj. Management. Str. 13-20
15 DYTRT, Z. Manažerská etika. Týdeník vlády eské Republiky .[online] Dostupné z:
<http://aplikace.mvcr.cz/archiv2008/casopisy/s/2001/0033/33pril.html>
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Existence manažera a všech zam stnanc  je podmín na ekonomickou efektivitou. Pokud
bylo této efektivnosti dosaženo neetickým jednáním (postupy), jejich existence
je ohrožena. Také ekonomické okolí a dobré jméno podnikatelského prost edí m že být
v ohrožení. Každému manažerovi je v dnešní dob  jasné, že úsp ch firmy netkví pouze
v kvalit  práce, ale p edevším v kvalit  práce celého kolektivu. Firma není izolovaný
organismus. Tak jak ovliv uje prost edí, ve kterém p sobí tak je ovliv ována tímto
okolím, avšak intenzivn ji. Proto by firma m la dbát na kvalitu podnikatelského prost edí
a zabývat se spole enskou a sociální odpov dností v procesu podnikání.
10.1   Vlastnosti manažera
Manažer by m l disponovat technickými znalostmi a spole enskými faktory. Technické
znalosti jsou pot ebné zejména na úrovni kontroly, ve výrob  a p i zaškolování personálu.
Spole enské faktory jsou d ležité v souvislosti s efektivním využíváním lidských zdroj .
Stále v tší d raz je kladen na koncep ní schopnosti v souvislosti s postupem manažera
v hierarchii organizace. Manažer by m l mít komplexní náhled na operace v organizaci,
um t p ijímat rozhodnutí a zam it se na vlivy na životní prost edí. Rozsah koncep ních
a také technických znalostí je dán stupn m, na kterém se manažer v organizaci nachází.
Spole enské faktory jsou však stále více d ležité na všech stupních organizace.
Jakými vlastnostmi oplývá úsp šný manažer? M l by být vzorem pro ostatní, jít p íkladem,
znát dob e sám sebe. Na pam ti by m l mít to, že dobré vedení týmu spo ívá v sebereflexi
a znalosti svých silných stránek. Nevyrovnaný manažer m že p enášet svojí frustraci
a nevyrovnanost na své pod ízené. Tím negativn  ovlivní morálku celého týmu. Pot šení
ze zm n – p ijímání zm ny i její vytvá ení je u manažer  neodmyslitelné. Lidé mají
tšinou ze zm ny obavu. Správný manažer by m l ukazovat pozitivní stránky zm ny
a nau it kolektiv brát zm nu jako každodenní sou ást práce. Svojí vizí ur uje sm ování
týmu. Rozhodn  by se m l chovat estn  a eticky – estná komunikace s lidmi, respekt,
uctívání pravidel slušného chování. Systémové myšlení pomáhá k lepší orientaci
ve fungování jednolitých proces . Další vlastností je efektivní komunikace – vyjad ování
svých myšlenek jasn  a jednoduše, projevovat zájem o druhé, íkat v ci s citem. Velkým
plusem pro manažera je um ní nadchnout sám sebe i ostatní. Poslední vlastnosti,
které by nem ly u manažera chyb t, je lidskost a tvrzení, že nikdo není dokonalý.
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Manažer je v dce. dcovství neboli schopnost vést lidi je jedna z nejd ležit jších
vlastností manažera, která je p edpokladem ú elného a ú inného ízení. V dcovství
je sociální proces, který ovliv ují innosti jednotlivc i skupiny, které vedou k pln ní
stanovených cíl . Zjednodušen  m žeme íci, že v dcovství je tedy spln ní stanoveného
úkolu pomocí lidí. Rozlišujeme formální a neformální v dcovství. Formální znamená
ovliv ování ur ité skupiny lidí k dosažení oficiálních cíl . Zatím co neformální v dcovství
je ovliv ování lidí k dosažení cíl , které však nemusí sloužit zájm m podniku. V každé
pracovní skupin  by se m l nacházet jak formální, tak neformální v dce. B hem vývoje
managementu vzniklo n kolik teorií v dcovství. První se zabývala styly v dc  – byla
zam ena p edevším na vlastnosti v dc . Teorie „Velkého muže“ tvrdila, že v dcem
se lov k narodí. Teorie Warrena Bennise tvrdila, že úsp šní v dci mají spole né
charakteristiky. Bennis definoval 4 spole né vlastnosti16:
Management pozornosti – kombinace vize a silné osobnosti p itahuje ostatní.
Management významu – líd i mají výborné komunika ní vlastnosti, díky
kterým se jasn  a srozumiteln  vyjad ují, co cht jí.
Management d ry – ostatní jsou si v domi postavení svého lídra a v dí,
že na n j je spoleh.
Management sebe – p stování silných stránek a odmítání neúsp chu.
10.2   Teorie X a Y
Manažerský styl je dán postojem k lidem a také jeho p edpoklady o lidské povaze
a chování – nazýváno teorií X a teorií Y postavené na protich dných p edpokladech
o zam stnancích. Teorie X, nazývána také metodou „cukru a bi e“, je základem tradi ních
organizací. P edpokladem je, že pr rný lov k má odpor k práci, je k ní nucen,
pot ebuje neustálý dohled, vyhýbá se zodpov dnosti a chybí mu ctižádostivost. Principem
této metody je ízení díky centralizovanému organiza nímu systému. Teorie Y p edstavuje
propojení individuálních cíl  manažera a cíl  organizace. P edpokladem je, že práce
16 Interní materiály Škoda Auto - V dcovství
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je pro lidi p irozená, sami se ídí a kontrolují, vyhledávají odpov dnost.  Teorie X a teorie
Y jsou postavené na protich dných p edpokladech, díky nim manaže i ovliv ují své
chování a strategie. Na zam stnance se tedy nevyplatí být p ehnan  p ísný, nadávat jim,
ale vzbudit v nich schopnost sebekritiky. Manažer by se m l snažit pochopit lidské chování
a motivaci. Diktátorský styl vedení lze využít u práce s malým vnit ním uspokojením.
Jestliže má být zachována n jaká úrove  výkonu, je záhodno využít teorii X.
Také se doporu uje ve stavu nouze nap ., když je málo asu na provedení innosti.
10.3   Manažerská m ížka
Prost edkem k ohodnocení manažerských styl  je manažerská m ížka. Srovnává dva
manažerské styly podle toho, na co klade v tší d raz. Zájem o výrobu – klade d raz
na dokon ení úkol  ve výrob , dosažení ur itých výsledk , p edstavuje ho horizontální
osa. Zájem o zam stnance – klade d raz na pod ízené, na jejich pot eby, p edstavuje
ho vertikální osa. Osy znázor ují míru zájmu manažera o zam stnance a výrobu,
je znázorn na devítistup ovou škálou, nalezneme zde 81 kombinací zájmu o výrobu
a zam stnance. Podle toho, jak jsou tyto dva zájmy spojeny, se odvíjí od užití dané
hierarchie a od p edstav manažera. Existuje 5 základních kombinací:
Ochuzující manažer (hodnocení 1,1) – velký zájem o zam stnance, malý
o výrobu. P edstavuje manažery, kte í jsou svým pod ízeným vzdálení a nev í
v další posun ze sou asné pozice. Snaží se být nestranný.
Autoritativní manažer (hodnocení 9,1) – velký zájem o výrobu, malý
o zam stnance. Jedná se o autokratické manažery. Zam stnanci jsou pro n
sou ástí výroby. Lidské vztahy jsou pro n  nepodstatné.
Manažer venkovského klubu (hodnocení 1,9) – velký zájem o zam stnance,
malý o výrobu. Jsou toho názoru, že spokojený zam stnanec vykoná to,
co se od n j o ekává. Výroba je pro n j na druhém míst . Preferuje harmonii
mezi zam stnanci.
Manažer uprost ed cesty (hodnocení 5,5) – st ední zájem o výrobu
i zam stnance. Manažer má tendenci vyhýbat se problém m.
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Týmový manažer (hodnocení 9,9) – velký zájem o výrobu o zam stnance.
Manaže i v í ve spojení pot eb mezi výrobou a zam stnanci. Diskutují
o problémech spole  se zam stnanci. Jedná se o ideální styl.
Zdroj: http://managementmania.com/manazerska-mrizka
Obr. 4 Manažerská m ížka
10.4   Manažerská filozofie
„Jednej podle toho, jak chceš, aby bylo jednáno s tebou“ Lidské jednání je zpravidla
založeno na tom, jak je s lov kem jednáno. Pokud nabízíme málo, neo ekávejme hodn .
Pocit d ležitosti a osobní hodnoty lov ka je v dnešní dob  velmi pot ebný. Potom
žeme o ekávat tv í podn ty od zam stnance. Jednání s respektem a d stojností zaru í
odpov dnost zam stnance a tím jeho v tší pracovní nasazení. Následn  bude dosaženo
tší produktivity a v tších zisk . Manažer by nem l zapomínat své pod ízené chválit.
S kladnou reakcí za dob e provedenou práci se dnes zam stnanci setkávají velmi málo,
dalo by se íci, že skoro v bec. Dochází k poklesu výkonnosti zam stnance, následn
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celého týmu a to se projeví na zisku podniku. V souvislosti s pracovními výkony je t eba,
aby se manažer dokázal vžít do pocit  zam stnance. Pln  pochopit jeho problémy,
povinnosti a odpov dnosti. P ehnaný dozor a omezování svobody není na míst . Jednání
s lidmi podle jejich zásluh je další pozitivní manažerskou praktikou, stejn  tak jako tvorba
spravedlivého systému motivace a odm n pro zam stnance. Pocit nespravedlnosti
zp sobuje nap tí v týmu a tím vyvozuje pat né chování jedince, který se cítí být ošizen.
Stále více je kladen d raz na pružnou pracovní dobu, nežli pevnou a je zaznamenán v tší
posun k práci na dálku. Výsledkem je zvýšení produktivity. Dobrý vztah mezi manažerem
a zam stnancem je p edpokladem pro uspokojení zákazníka. Úsp ch firem tkví
v uspokojení pot eb zam stnanc , kte í jsou více motivováni k v tšímu pracovnímu
nasazení a jsou lépe organizováni k uspokojování pot eb zákazník .17
10.5   Styly manažerského chování
Byrokratický – manažer má velmi malý zájem o vztahy. V tšinou se zajímá
o pravidla, procedury, kontroly a jeho dominantní vlastností je sv domitost.
Laskav  autokratický – vyzna uje se velkým zájmem o úkoly a malým zájmem
o vztahy. Manažer ví, co chce a jakým zp sobem toho dosáhne. Neklade odpor.
Rozvíjející – zajímá se o vztahy a mén  o úkoly. D uje lidem a napomáhá jim
v jejich individuálním rozvoji.
Výkonný – manažer má velký zájem jak o vztahy, tak o úkoly. Je dobrým
motivátorem, dává p ednost týmové spolupráci.
Dezertér – disponuje malým zájmem o úkoly a vztahy. Má nedostatek
angažovanosti a je spíše pasivní.
Autokrat – velký zájem o úkoly, malý o vztahy. V tšinou ned uje ostatním
a jeho zájem je soust ed n na aktuáln  dokon ované úkoly.
Misioná  – manažer má velký zájem o vztahy a malý o pln ní úkol . Jeho
edností je d raz na harmonii.
17 DINA, J., CEJTHAMR, V. Management a organiza ní chování. Str. 72
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Tv rce kompromis  – vyzna uje se velkým zájmem o úkoly i vztah. Negativní
stránkou je jeho snadná ovlivnitelnost.18
18 DINA, J., CEJTHAMR, V. Management a organiza ní chování. Str. 81
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11   Etika a morálka
Etika má své ko eny již ve starov ké antice. Zabýval se jí už Aristoteles, Epikuros
a Demokritos. Je v dou, která se zabývá morálkou. Sm uje k v dom jšímu
a odpov dn jšímu jednání. Hledá odpov di na otázky, jak se správn  zachovat v ur itých
situacích  aniž  bychom  n komu  uškodili.  Definuje  rozdíl  mezi  dobrem  a  zlem.  Dobro
je mír, láska, harmonie a zlo se dá definovat jako ubližování, ko istnictví, svévolné ni ení.
Pokud se chceme chovat eticky, m li bychom se držet t chto pravidel:
„Chovej se k ostatním tak, jak chceš, aby se oni chovali k tob “.
„Vždy jednej s respektem k vlastní d stojnosti a važ si všech lidí“.
„Jednej tak, abys p inášel co nejv tší dobro co nejv tšímu po tu lidí“.
íkladem eticky jednajícího podnikatele byl Tomáš Ba a. Jeho mottem bylo: „Dobrý
podnikatel vyrábí pro zákazníky a slouží spole nosti“. Ba ovo etické jednání bylo
podloženo výbornými pracovními podmínkami, které vytvo il pro své zam stnance.
 už to bylo v podob  závodního stravování, zdravotní pé e, vzd láním apod.
V manažerské praxi, se etika dotýká všech, kte í jsou v n jakém vztahu k organizaci
(zákazníci, akcioná i, zam stnanci, dodavatelé, odb ratelé a široká ve ejnost). Všechny
tyto skupiny o ekávají od podniku etické jednání. To se posuzuje dle d sledku, ne podle
zám ru.
11.1   Morální norma, hodnoty a hodnotové orientace
Jedná se o pravidlo (doporu ení), které reguluje jednání lov ka v ur ité skupin . Úkolem
norem není jen n co doporu ovat nebo zakazovat, ale sou ástí je i uplat ování sankcí,
které mají donucovací funkci. Morální zákony platí vždy a pro všechny. Úsloví: „Ne
ostatním to, co nechceš, aby oni inily tob “ nás nutí uvažovat o d sledcích našeho inu
íve, než ho vykonáme. Hodnoty jsou cíle, o které v mravním život lov ka jde.
Z b žného slovníku pro nás hodnota znamená cenu, význam, d ležitost. Týká se našeho
domí, našich cíl , o ekávání nebo n eho, co pro nás je v život  d ležité. Podmi uje
naše chování, proto má velký spole enský význam. Hodnoty rozlišujeme na instrumentální
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a cílové. Instrumentální jsou zp soby a prost edky, díky kterým dosahujeme svých cíl
(nap . estnost, rozumový p ístup). Cílové nám ur ují cíle, kterých chceme dosáhnout
(prosp šný život, spole enské uznání). Sm ování hodnot jednotlivce se nazývá hodnotová
orientace. B hem života, je lov k obklopen r znými událostmi, v cmi, které neustále
hodnotí. N které preferuje více, jiné mén . Takto se postupn  utvá í hodnotová orientace
jedince.19
19 BLÁHA, J. DYTRT, Z. Manažerská etika. Str. 19-21
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12   Etika v managementu
V pop edí všech podnikatelských aktivit stojí požadavek spole ensky odpov dného
chování. Odmítání spole ensky odpov dného chování m že vést k ekologické katastrof ,
destabilizaci trh  apod. Morální chování je ekonomicky mén  nákladné než nemorální
(náklady na justici, policii, v zení, náprava škod v podniku vzniklých v d sledku
nemorálního jednání). Morální chování se vyzna uje tím, že jsme schopni rozumn
zd vodnit své po ínání, innost nebo chování p ed ostatními. P i každém rozhodnutí,
které ovliv uje životy lidí a ekonomických subjekt  je t eba brát v potaz d sledky
a dopady na všechny tyto subjekty. Odpov dnost vzniká vzájemným p sobením dvou
stránek etického myšlení, individuální a sociální etiky. Individuální etika je naší osobní
mravností. Vede k seberegulaci, ovšem je tu skute nost, že každý subjekt prožívá stejnou
situaci jinak. Sociální etika omezuje druhy aktivit, které ovliv ují spole enský život na ty,
co jsou pro spole nost p ínosem. Lawrenc Kohlberg20 sestavil model šesti stádií morálního
stu, jenž je využíván v podnikatelské etice na podporu etického rozhodování.
1. Odm na a trest – uv dom ní si, co se ve spole nosti smí a co ne, vyhýbá se trestu.
2. elové myšlení – usiluje o oboustranný soulad recipro ní smlouvou, dokáže
se vžít do situace druhého, je schopen nést odpov dnost.
3. Shoda s ostatními – vnímá a up ednost uje morální nárok, charakteristické ctnosti:
átelskost, vst ícnost, zdvo ilost. Spl uje to, co se od n j o ekává, orientuje
se na mravní normy, které jsou pro n j d ležité.
4. Orientace na spole nost – v dom  podporuje spole enský systém, své cíle
pod izuje spole nosti. Nejsiln jší sociální cít ní.
5. Sociální úmluva a individuální práva – cítí morální spoluodpov dnost, klí ové
hodnoty: svoboda, demokracie, spravedlnost.
6. Etické principy – p i rozhodování vychází z etických princip , poci uje
odpov dnost
za lidstvo.
20 ROLNÝ, I., LACINA, L. Globalizace, etika, ekonomika. Str. 60-61
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Smyslem podnikatelské innosti není pouze tvorba zisku, ale nap íklad zkvalitn ní
výrobk , tvorba dobrého jména podniku, apod. Podnik by m l být ve svých zám rech
nositelem etické odpov dnosti. Nem l by se orientovat pouze na tvorbu zisku, který nemá
etický smysl. Ale zp sob dosahování zisku je d ležitým ukazatelem spole enské
odpov dnosti a etického chování. Z etického hlediska m žeme rozlišit p t typ  vývoje
podniku dle zájmu o zisk a etiku21:
1. Amorální – dle podniku, pokud nejsou odhaleny ne isté praktiky, jedná se o etické
jednání. Neexistuje etický kodex i jiné normy. Zam uje se pouze na maximalizaci
zisku.
2. Formáln  právní – innost podniku je po formální stránce v po ádku, ídí
se zásadou: „Co není zakázáno, je dovoleno“.
3. Spole ensky odpov dný – projevuje zájem o podnikatelskou etiku, bere ohled
na ve ejnost.
4. Eticky se rodící – etické hodnoty vstupují do pop edí, reaguje na vznikající
spole enské problémy, p ihlíží k morálním dopad m. Jsou postrádána systémová
opat ení zamezující neetickým postup m.
5. Etický – rovnovážný zájem o etiku a zisk, zavedení etických zásad a princip ,
klade d raz na etické normy.
kte í manaže i jsou toho názoru, že etika v podnikání je pro n  jakýsi p epych.
Ten si podle nich mohou dovolit organizace, které jsou dostate  ekonomicky silné.
Postoj k etice je závislý na schopnosti, jak každý vnímá její význam. Rozvoj v dy
a techniky klade na manažery požadavky na rozvíjení své odbornosti. Manažer by m l být
vždy p ipraven ešit nové problémy. P itom by m l vyhledávat nové prost edky,
kterými by motivoval své pod ízené. Etické jednání vyžaduje mít odvahu vystoupit proti
neetickému jednání. Nedodržování morálky urychluje a usnad uje napln ní svých cíl ,
proto je t eba si stanovit mantinely, které nesmíme nikdy p ekro it.
21  ROLNÝ, I., LACINA, L. Globalizace, etika, ekonomika. Str. 64-65
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Každý den se organizace nebo jednotlivec nachází mezi n kolika možnostmi, které m že
zvolit. Správná je pouze ta, která zohled uje hledisko etiky. Dnes nikdo nehledá rozdíl
mezi dobrým ziskem a špatným ziskem. Špatný zisk je získán neetickým jednáním na úkor
koho jiného nap . zákazníka. Hodnota, která m la pat it zákazníkovi, tak pat í výrobci
i prodejci. Potom se zákazník cítí podveden a stává se z n j nep ítel. Špatné zisky jsou pro
firmu p ít ží, které jí berou p íležitost k dlouhodob  udržitelnému r stu. Zden k Dytrt
uvádí ve své publikaci, že p inou ekonomické krize byla práv  existence špatných zisk .
Dobré zisky jsou dány d rou zákazníka, který se k prodejci vrací. Spokojený zákazník
ší í dobré jméno podniku a tím láká další zákazníky. 22
Existuje n jaká souvislost mezi absencí etiky v managementu a sv tovou krizí?
Management firem se spíše orientuje na dosažení maximálního zisku. V d sledku špatného
odhadu dynamiky r stu výroby a prodeje, dochází k iluzi nekon ícího r stu poptávky.
Manaže i jsou tak p esv eni, že veškeré zboží lze prodat i na splátky. Spole nost
se potom chová nehospodárn  a zapomíná na vytvá ení rezerv pro p ípad,
že by v budoucnu mohla nastat krize. Toto chování je typické pro tzv. konzumní
spole nost. Faktory, které stimulují výše popsané (konzumní) chování:
Formálnost – manaže i si uv domují d ležitost etiky, ale o jejím obsahu a form
uplat ování v praxi nemají vyhran né p edstavy.
Izolované systémy – organizace si nep ipouští svoji odpov dnost za udržitelný
rozvoj spole nosti.
Manaže i nejsou v dci – nejsou pro zam stnance vzorem, nejednají transparentn ,
nedodržují dohody.
„Já“ vs. „my“ – konflikty jsou d sledkem konzumního jednání.
Krátkodobost – organizace pracují krátkodob , cílem není tvorba dobrého jména.
Zapomínají na dlouhodobé cíle.
Absence etiky – zejména v partnerských vztazích – odpov dnost vedoucího
a pod ízeného.
22 DYTRT, Z. Manažerská etika v otázkách a odpov dích. Str. 21-22
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Stimulace vs. motivace – manaže i nestimulují motivaci pracovník , hmotné firmy
stimulace jsou p ece ovány.
Konzumnímu chování lze p edcházet vzd láním, výchovou k etickému myšlení a chování,
strategickým uvažováním, transparentním jednáním (nemyslet pouze na sebe), rozvíjením
týmové práce, inovací a zajišt ním dobrého jména podniku. Zp sob chování lidí
v organizaci je formulován normami, p esv eními, postoji, domn nkami. Kultura
organizace je ovliv ována r znými faktory, a to vnit ními a vn jšími. Vnit ní faktory
se dále lení na kvantitativní a kvalitativní. Mezi kvantitativní pat í ízení inností, ízení
proces  a ízení lidských zdroj . Kvalitativní vyjad uje úrove  formálních a neformálních
vztah . Vn jší faktory se v organizaci vyskytují ve form  r zných právních norem,
pravidel a podnikatelských zvyklostí. Formulování kultury organizace je dlouhodobý
proces. Vychází z historie podniku, ze systému základních hodnot, norem, artefakt 23
a sm r vývoje je dán zp sobem, jakým je organizace ízena. Etiku v podniku udávají:
Hodnoty – to co je nejlepší nebo dobré pro organizaci. ím hloub ji jsou
hodnoty zako en ny, tím v tší vliv mají na chování (konkurenceschopnost,
inovace, kvalita, výkon, týmová práce, apod.)
Normy – jedná se o nepsaná pravidla chování. V tšinou jsou v ústní form
a jsou to nap .: manažerský styl ízení, etika práce, ambice – o ekávány jsou
otev ené ambice, výkon – prioritní vysoce profesionální zam stnanci, moc – jak
je vykonávaná, politika – jak je uplat ována.
Artefakty – pracovní prost edí, zp sob oslovování, apod.24
12.1    Etické zásady podnikání25
V etice nejsou jasn  stanová pravidla, co je dobré, co by se m lo konat a co je špatné,
eho by se m l dobrý manažer vyvarovat. Není k dispozici žádná p íru ka, která by ho
23 Lidské výtvory
24 MLÁDKOVÁ L., JEDINÁK, P. aj. Management. Str. 26-28.
25 BLÁHA, J., DYTRT, Z. Manažerská etika.  Str. 30-34
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nabádala k morálnímu jednání. Existuje však n kolik zásad, dle kterých by se m l podnik
ídit.
1. Odpov dnost – odpov dnost v i akcioná m a stakeholder m. Organizace
by se nem la orientovat pouze na pot eby akcioná .
a. Zákazníci – vyráb t kvalitní výrobky - zdravotn  nezávadné, pravdivé,
asné a p esné ú etní zprávy.
b. Zam stnanci – dbát na jejich ochranu zdraví a bezpe nost p i práci,
poskytovat odm ny, otev en  s nimi komunikovat, sdílet informace,
neustále je motivovat.
c. Vlastníci – p edávání relevantních informací, udržovat a rozvíjet kapitál.
d. Dodavatelé – udržování vzájemného respektu, dodržování termín  plateb,
sdílení informací. Zam stnanci nesmí p ijímat od dodavatele peníze
ani protislužby.
e. Konkurence -  vytvá et estné konkuren ní prost edí, odmítání neetických
(nezákonných) praktik.
f. Spole enství – odpov dnost k ob an m – podpora zdravotnictví,
vzd lávacích institucí apod.
2. Ekonomický a sociální vliv na podnikání – soust uje se na odpov dnost
organizací podnikajících v mén  rozvinutých zemích. Tyto zem  by m li mít zájem
na zvyšování ekonomické a také sociální úrovn .
3. Podnikatelské chování – d raz je kladen na pravdomluvnost, up ímnost,
otev enost, respekt, transparentnost.
4. Respektování pravidel – dodržovat p edpisy, práva a smlouvy.
5. Podpora mezinárodního podnikání – rozvíjet podnikání a obchod mezi zem mi.
6. Ochrana životního prost edí – jednat ekologicky, úsporn  využívat p írodní
zdroje.
7. Neakceptovat korupci – zásadn  se jí vyhýbat (podplácení, praní špinavých pen z,
podpora organizovaného zlo inu apod.)
Pokud se manažer uchýlí k etickému jednání, m l by zapomenout na aroganci, egoismus,
neodpov dnost, záš  a zlobu. Odpov dnost a sv domitost, láska, pé e, úcta a radost
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z práce, jsou vlastnosti, které by nem li etickému manažerovi chyb t. Nutné je být
esv ený o principech morálky a jejich dodržování, protože potom by se etické postoje
staly pouze formálními, které zastírají opravdové úmysly. Typické pro toto chování
je úsloví: „Když si myslím, že m  nikdo nevidí, nemusím se chovat eticky“.
12.2    Etický kodex
Firmy vytvá ejí pro své zam stnance pravidla etického jednání, která jsou zachycena
v Etickém kodexu (viz kapitola 4). Jedná se o dokument v písemné podob , který
edstavuje soubor zásad a pravidel p ijatelného chování zam stnanc . Cílem kodexu
je objasnit etická dilemata a vytvo it ešení, které povede k etickému a spravedlivému
chování. Vyjad uje odpov dnost podniku k jednotlivým zainteresovaným skupinám
(zákazníci, ve ejnost, akcioná i). Musí být v souladu s celosv tov  uznávanými normami
a respektovat místní zákony a zvyklosti. Etický kodex sm uje k dodržování t chto ideí:
Chovat se zp sobn , d ryhodn .
Ne init to, co je p ímo zakázáno.
Zabránit nekorektnosti.





ešení st etu zájm .
Vztahy k dodavatel m a zákazník m.
Ochrana životního prost edí.26
26 MLÁDKOVÁ L., JEDINÁK, P. aj. Management. Str. 29
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12.2.1  Kodex manažera
Manaže i jako nositelé proces  managementu, ovliv ují legitimní tržní chování
podnikatelských subjekt . Jejich posláním je vytvá et nejlepší pracovní podmínky.
V souvislosti s tím musí um t uplatnit své profesní kompetence a to: technické – aplikace
metod a postup  moderního managementu, humanitní – schopnost motivovat a iniciovat
pod ízené k vysokému pracovnímu nasazení a k odpovídajícímu chování, koncep ní –
odhadnout dopady organiza ních rozhodnutí. Kodex manažera obsahuje normy chování
a jednání, které jsou profesionálním závazkem každého lena.
Hodnotová orientace manažera – respektuje cílové hodnoty, uplat uje sv j
osobní vliv, tolerance v i zm nám, jedná dle zásad pozitivní komunikace, p ijímá
kritiku spolupracovník .
Vztah ke spolupracovník m – pracovní úsp chy jsou hodnoceny dle výsledk ,
kterých je dosahováno, je tolerantní, umí vhodn  p id lit zodpov dnost, podporuje
kreativitu pracovník , usiluje o zvyšování kvalifikace pod ízených.
Vztah k zákazník m – analyzuje pot eby a p ání zákazník , dbá na kvalitu,
termíny dodávky. Odmítá nekalé praktiky sout že.
Vztah k ostatním zájmovým skupinám – navozuje p átelské vztahy
s p edstaviteli regionální správy, podílí se na rozvoji spole enského a kulturního
života.
íslušnost k manažerské obci – spolupracuje s leny manažerské komunity,
osobn  se angažuje p i udržování p átelských vztah .27
12.3   Odvrácená tvá  ekonomiky28
Stínová ekonomika se rozlišuje na šedou (vyhýbání se placení daní, nedodržování právních
edpis , neakceptace r zných povolení) a ernou (kriminalita, prostituce, drogy, da ové
úniky, apod.). D vodem pro  se podniky uchylují ke stínové ekonomice, je maximalizace
zisku a p ežití na daném trhu. Organizovaný zlo in se vyzna uje vysokou profesionalitou,
27 MLÁDKOVÁ L., JEDINÁK, P. aj. Management. Str. 31-32
28 ROLNÝ, I., LACINA, L. Globalizace, etika, ekonomika. Str. 109-130
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informovaností a špi kovou technologií. Napomáhá mu raketový rozvoj techniky
a technologie, komunika ních médií, v decký výzkum a migrace obyvatel.
ím je prost edí stabilizovan jší, tím mén  exces  se zde odehrává. Spole enské mín ní
je dalším faktorem, který ovliv uje morální kvalitu ekonomického prost edí. Je tedy
impulsem ke vzniku podnikatelské etiky. Morální otázky si za ali klást politici, teologové
a filozofové již v roce 1900.
12.3.1   Korupce
Jedná se o vztah mezi dv ma subjekty, kdy jeden nabízí druhému odm nu za poskytnutí
ur ité výhody. Druhý subjekt potom o ekává, že za poskytnutou výhodu obdrží materiální
i nemateriální odm nu. Dochází ke zneužití pravomoci za ú elem získání osobního
prosp chu a následuje trestní stíhání. Trestné je jak úplatky nabízet, tak p ijímat.
Za úplatek lze považovat obálku s pen zi, lístky na fotbalový zápas, poskytnutí služeb
i informací. Každý lov k je úplatný, pouze se liší ástky, které je lov k ochoten
ijmout. Korupce neboli úplatká ství rozlišujeme na p ímé a nep ímé. O p ímé
úplatká ství se jedná v p ípad  jednání „z ruky do ruky“. Ten, kdo uplácí je aktivní aktér
a ten, co p ijímá je pasivní aktér. V p ípad  nep ímého uplácení je využíváno „služeb“
prost edníka. Korupce je problémem nejen ve ejné sféry, ale také soukromé. Nejvíce
se vyskytuje ve státní správ , ve školství, mezi policisty a ve zdravotnictví29. Boj proti
korupci je jako boj s v trnými mlýny. Odhalit ji je velice náro né, v tšinou se hovo í
nep ímo, v neur itých náznacích, používá se tajná  nebo kódované vzkazy30.
12.3.2   Praní špinavých pen z
Jedná se o legalizaci výnosu z trestné innosti. Praní špinavých pen z m žeme rozd lit
do t í fází:
Placement (umíst ní) – p esun pen z do místního finan ního systému.
29 ROLNÝ, I., LACINA, L. Globalizace, etika, ekonomika. Str. 116
30 http://www.mesec.cz/clanky/korupce-je-trestna-opravdu/
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Layering (rozdrobení pen z) – umíst ní pen z do finan ních systém  ve sv .
Integration (navrácení pen z do ob hu) – sjednocení „ istých“ pen z.
Praní špinavých pen z m že probíhat p es bezúhonného prost edníka, u kterého se uloží
peníze. Velmi asto se pro tuto innost využívají herny, kasina, restaurace, fitness centra.
Také da ové ráje jsou ideálním pomocníkem pro praní špinavých pen z.  Finan ní
analytický ústav se zabývá bojem proti této trestné innosti. Má ur ité pravomoci:
od finan ních institucí vyžaduje informace ke klient m, má p ístup do St ediska cenných
papír  apod.31
12.4   Neetické jednání na pracovišti
Mobbing neboli obt žování je chování, které iniciují kolegové nebo nad ízení. Cílem
je n koho poškodit, znevážit, snížit jeho sebev domí, resp. zp sobit n komu n jakou
psychickou újmu. Projevuje se neustálým p erušováním lov ka, písemným
vyhrožováním, s doty ným je „zakázáno“ jakkoliv komunikovat, rozši ují se o n m
pomluvy, je zesm ován nebo nucen vykonávat jiné práce. Vyhrožování fyzického násilí
a t lesné zneužívání jsou nejzávažn jší formy mobbingu. O mobbingu se hovo í v p ípad ,
že uvedené postupy se objevují minimáln  jednou týdn  po dobu šesti m síc . Následky
mohou vést k sebepoškozování v nejhorším p ípad  k sebevražd . Spoušt em tohoto
neetického jednání jsou: nedostate ná kvalifikace jedince, neum ní vypo ádat
se s konfliktem, organiza ní kultura s nízkou úrovní etiky, strach ze ztráty zam stnání,
apod. Proti mobbingu je nutné se bránit, prolomením bariéry oznámením této skute nosti
odbor m. Manaže i by nem li být v i mobbingu lhostejní, m li by proti n mu aktivn
vystupovat. Vytvo it pro zam stnance optimální podmínky pro vykonání práce a p ijatelné
mezilidské vztahy. Další formou neetického jednání na pracovišti je nepoctivost.
Zam stnanci jednají v rozporu s dobrými mravy i v rozporu se zákonem. Nepoctivci
testují trp livost svého zam stnavatele, jakmile odhalí slabinu, bez vý itek jednají ve sv j
prosp ch. Mezi toto jednání pat í krádeže, po íta ové machinace, pen žní operace,
zneužívání dat apod. Malá pravd podobnost odhalení zlo inu vede n které zam stnance
31 http://www.domacifinance.cz/666/prani-spinavych-penez/
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k nepoctivému chování. Na obranu podniku je vhodná volba ochranných bariér,
které je zam stnance nucen p ekro it, nap íklad tvorba dobré firemní kultury.  Proh ešky
zam stnance proti  firm  by m ly být jasn  formulovány a každý zam stnanec by m l být
v této souvislosti náležit  pou en a proškolen.32
32 BLÁHA, J., DYTRT, Z. Manažerská etika.  Str. 125-127
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13   Výzkum etiky ve Škod  Auto
Výzkum etiky ve firm  Škoda Auto a.s. byl proveden formou dotazníkového šet ení.
Prost ednictvím elektronické pošty bylo rozesláno celkem 64 anonymních dotazník
do náhodn  vybraných odd lení mezi zam stnance. Dotazník byl zam en zejména
na manažery st ední linie a nižší management. Obsahuje tyto klí ové oblasti:
- Obecné údaje – znalost etických zásad ve firm
- Úloha etiky v managementu – vliv etiky na výkonnost firmy
- Uplat ování etiky v managementu – zkušenost s neetickým jednáním
- Podpo ení etického chování – vzd lávací aktivity
Dotazník obsahoval 17 otázek s variantními odpov mi. U n kterých bylo variant více
a u jiných pouze jedna varianta. Objevily se i otázky u kterých mohl respondent uvést další
možnosti, i názory. Cílem bylo zjistit názory zam stnanc  na etické postoje manažer .
Díky ochot  zam stnanc  vyjád it sv j názor, byla návratnost dotazník  100%.
U n kterých otázek chyb la odpov , nebo  panovala obava zneužití dotazníku proti
osob , která jej vyplnila.
13.1   Znáte n jaké zpracované zásady pro etické (morální)
chování zam stnanc  ve firm  Škoda Auto? Pokud ano,
v jaké form ?
37 %  dotázaných muž  a 19 % dotázaných žen, mají znalost etického kodexu. Dalších
37 % muž  a 42 % žen v dí, že etické zásady jsou n kde zpracované, bohužel
je nedokážou pojmenovat. Toto zjišt ní je velmi p ekvapivé, nebo  práv  etický kodex
najdeme nejen na každém pracovišti ve firm  v tišt né podob , ale také na intranetu.
Etický kodex vymezuje hranice žádoucího chování zam stnance. Každý zam stnanec
by m l v t, kde jej najde, m l by znát p ibližn  jeho zn ní a hlavn  by se jím l ídit.
Z hlediska vn jšího okolí firma upozor uje na zájem o etické postupy. Tyto zásady dále
ispívají ke zvýšení d ryhodnosti a tvorb  pevných a kvalitních vztah . Mezi další
etické zásady m žeme za adit Politiku spole nosti Škoda Auto, která by též m la viset
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na každém pracovišti, Ekologické desatero, Kodex správy a ízení spole nosti
a Protikorup ní jednání. Tyto zásady uvedli pouze 2 muži. Vyvstává otázka, co je p inou,
že zam stnanci neuvedli tyto další zpracované etické zásady?
Zdroj: Vlastní zpracování
Obr. 5 Znáte n jaké zpracované zásady pro etické (morální) chování zam stnanc  ve firm
Škoda Auto? Pokud ano, v jaké form ?
13.2   Považujete firmu Škoda Auto za eticky jednající
spole nost? Pro ?
79 % dotázaných muž  a 58 % dotázaných žen považuje firmu za eticky jednající. 16 %
muž  a 34 % žen uvedlo, že spole nost se chová neeticky. 5 % muž  a 8 % žen neuvedlo
svoji odpov . Nej ast jší odpov dí u muž , pro  považují spole nost za eticky jednající
bylo, že se drží Etického kodexu, dodržuje Ekologické desatero, zajímá se o sociální
odpov dnost podniku, komunikuje se zam stnanci a poskytuje jim r zné služby (odkup
ojetého vozu za výhodnou cenu, zdravotní pé e, vzd lávání apod.), estn  jedná
se zákazníkem. U žen byly odpov di podobné. Ženy dále uvád ly, že podnik se chová
eticky z d vodu loajálnosti v i zam stnanc m, sociálního zázemí a odpov dnost v i
životnímu prost edí. Z d vodu špatného ohodnocení svých zam stnanc , skryté degradace
kvality za ú elem nevhodného snižování náklad , arogance nad ízených, ponižování lidské
stojnosti, panující hierarchie spole nosti považují muži spole nost za neeticky jednající.
Ženy jako neetické jednání firmy ozna ily: r zné podmínky pro zam stnance, ne estné






















Obr. 6 Považujete firmu Škoda Auto za eticky jednající spole nost? Pro ?
13.3   Jaké je podle Vás nejzávažn jší neetické jednání firmy?
Jak vidíme z graf  níže, zam stnanci nejvíce považují za nejzávažn jší neetické jednání
firmy ne estné jednání se zákazníky, zejména se zam stnanci, po té následuje korupce
a jiné neetická jednání. Mezi jinými neetickými jednáními se objevovaly individuální

















Obr. 7 Jaké je podle Vás nejzávažn jší neetické jednání firmy?
13.4   Jaký vliv má podle Vás etické chování na výkonnost
podniku?
tšina muž  a žen uvedlo, že etické chování má nejv tší vliv na získání d ry zákazník































že etické jednání má vliv na tvorbu udržitelného rozvoje. 8 % muž  a 12 % žen uvedlo,
že etické jednání firmy nemá na výkonnost podniku žádný vliv. Samoz ejm , že etické
jednání má vliv na výkonnost podniku, jak z hlediska získání d ry zainteresovaných
stran, tak i z hlediska udržitelného rozvoje, který bývá pro podniky hlavním cílem jejich
ekonomické innosti. Zam stnanc m, kte í uvedli, že etika nemá na výkonnost podniku
žádný vliv, z ejm  chybí znalost této problematiky. Etika není pouze módní záležitostí,
ale díky ní lze v tvrdém konkuren ním prost edí usp t. Zvyšování cen, které vede
k expanzi firmy, nem žeme považovat za úsp ch.
Zdroj: Vlastní zpracování
Obr. 8 Jaký vliv má podle Vás etické chování na výkonnost podniku?
13.5   Souhlasíte s tvrzením, že za etické jednání podniku je
zodpov dný každý len organizace?
95 % muž  a 88 % žen uvedlo, že za etické jednání spole nosti je zodpov dný každý len
organizace. Pouze 5 % muž  a 12 % žen s tímto tvrzením nesouhlasilo. Cíle firem jsou
zné. N kdo usiluje o získání dobrého jména podniku jiný o zisk nebo o tvorbu
udržitelného rozvoje. Jak bylo eno výše, firma Škoda Auto zam uje svoji politiku
zejména na udržitelný rozvoj. Toho lze dosáhnout etickým jednáním spole nosti. Pokud
kte í zam stnanci nebudou toto chování tolerovat, je velmi pravd podobné, že je budou



























Obr. 9 Souhlasíte s tvrzením, že za etické jednání podniku je zodpov dný každý len organizace?
13.6   Jaké neetické jednání vedoucího na pracovišti je podle
Vás nejzávažn jší?
Pr zkumem bylo zjišt no, že nejzávažn jším neetickým jednáním vedoucího je mezi
zam stnanci považováno šikanování pod ízených, jednání v rozporu pracovního zákoníku
a nepoctivost. Muži (8 %) uvedli i jiné formy neetického jednání a to: špatná komunikace
mezi vedoucím a pod ízením, sexuální harašení, rasismus a vedoucí bez zp tné vazby.
V dnešní dob , je tém  vylou eno, že by podnik byl 100 % etický. Samoz ejm  existují
formy neetického chování, které lze tolerovat. Co by na pracovištích panovat rozhodn















































Nepodpo ení ve vzd lání
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13.7   Setkali jste se ve firm  (na pracovišti) s neetickým
jednáním. Pokud ano, s jakým?
Z grafu níže je z ejmé, že ve firm  se neetické jednání vedoucího se zam stnanci vyskytuje
pom rn asto. Tento výsledek m žeme považovat za alarmující, pokud tomu tak skute
je, m že být budoucí vývoj etiky ohrožen. Muži nejvíce uvád li: mobbing pod ízených,
nedodržování kolektivní smlouvy, korupce, jednání ve sv j prosp ch bez ohledu na
kolegy, ponižování pod ízených, pomluvy, používání vulgárních výraz , nepoctivost,
diskriminace zam stnanc  se zdravotními problémy, nepodpo ení ve vzd lávání,
diskriminace žen, nezájem o požadavky pod ízeného (mistr – d lník), nátlakové jednání,
arogance, obohacování na úkor firmy. Tu  zvýrazn né neetické jednání se objevovalo
nej ast ji, dále byla nejvíce uvád na diskriminace zam stnanc . 69 % žen uvedlo,
že se setkalo s následujícím neetickým jednáním: mobbing, pomluvy, špatné jednání
lník  –  mistr, protekce, ponižování, diskriminace, jednání ve sv j prosp ch, vybíravý
zp sob komunikace s pod ízenými. Nej ast ji byla uvedena špatná komunikace
mezi mistrem a pod ízeným. Absence etiky v managementu vede sice k rychlému dosažení
výsledku, ale za cenu neetického jednání.
Zdroj: Vlastní zpracování












13.8   Jak byste se postavili k p ípadnému neetickému
jednání?
tšina dotázaných uvedla, že by se v p ípad  neetického jednání obrátila na svého
vedoucího i na odborný útvar. 8 % muž  a 20 % žen by toto chování ešilo odchodem
z firmy. 19 % muž  a 12 % žen by neetické chování ve firm /na pracovišti ignorovalo.
Zdroj: Vlastní zpracování


















se na odborný útvar
64
13.9   Je možné specifikovat oblast, která je více ohrožená
neetickým jednáním?
Grafy na obrázku 13 ukazují, že oblast, která je nejvíce ohrožená neetickým chováním
nelze jednozna  ur it. Oblasti, které zam stnanci ozna ili jako „ohrožené“ jsou N –
nákup a V – výroba. T mto oblastem m že být p isuzován syndrom neetického jednání
z d vodu výskytu stresových situací. Práv  ve výrob , logistice a na nákupu
se zam stnanci se stresovými situacemi setkávají velmi asto. Neetické jednání
je zp sobeno asovou tísní, která vznikne nev asným kontaktováním dodavatele
k vyrobení a dodání požadovaného dílu, to se potom promítne v oblasti logistiky
a následn  ve výrob . Vlivem propojení jednotlivých odd lení se neetické jednání p enáší
do celého podniku. Stres je astým stimulem neetického jednání.
Zdroj: Vlastní zpracování
Obr. 13 Je možné specifikovat oblast, která je více ohrožená neetickým jednáním?
13.10 Považujete svého vedoucí za eticky jednajícího
manažera? Pokud ne, uve te pro .
tšina muž  i žen, považují svého nad ízeného za eticky jednajícího. 22 % muž  a 21 %
žen jsou opa ného názoru a to z následujících d vod : p evládají osobní zájmy nad
firemními, arogantní jednání, mobbing, lež, nepoctivost, špatná komunikace














P V Z N Nelze jednozna  ur it
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nedodržování slib , ned ra, zpochyb ování práce, up ednost ování jiných zam stnanc ,
jednání dle nálady. 2 muži a 1 žena neuvedli, zda považují svého nad ízeného za eticky
jednajícího.
Zdroj: Vlastní zpracování
Obr. 14 Považujete svého vedoucí za eticky jednajícího manažera? Pokud ne, uve te pro .
13.11 Na em by m l podle Vás vedoucí zapracovat?
Se svým vedoucím je naprosto spokojeno pouze 32 % muž  a 13 % žen. Nerespektování
volného asu ozna ilo 20 % muž  a 20 % žen s pružnou pracovní dobou. Vedoucí by m l
mít na pam ti, že lidé nejsou stroje a pot ebují také ur itý odpo inek, aby mohli na erpat
sílu na další pracovní den. Výkonnost zam stnanc  se odráží na výsledcích podniku.
Pokud podnik disponuje unavenými, nemotivovanými zam stnanci, nemá šanci v dnešní
dob  usp t. Další nedostatek, který zam stnanci poci ují u svého nad ízeného
je neakceptování týmové práce, tvorba vzájemné d ry a p edávání informací. Správný
manažer by m l um t v týmu vytvo it dobré pracovní prost edí, které se odvíjí












Obr. 15 Na em by m l podle Vás vedoucí zapracovat?
13.12 Myslíte si, že je Váš vedoucí vyrovnaný?
21 % muž  a 27 % žen uvedlo, že svého manažera považují za nevyrovnaného.
Nevyrovnaný manažer p enáší na své zam stnance frustraci, negativní emoce. Tím dochází
k nap tí v týmu. Cílem manažera je p edevším vytvá et dobré pracovní prost edí a budovat
ru mezi pod ízenými. Pokud mezi manažerem a pod ízeným není d ra, nem že tým








Vzd lání v oblasti morálky
Respektování volného asu
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Zdroj: Vlastní zpracování
Obr. 16 Myslíte si, že je Váš vedoucí vyrovnaný?
13.13 Stalo se n kdy, že by Vás vedoucí nepodpo il
ve vzd lávací aktivit ?
Z graf  vidíme, že manaže i mají zájem na vzd lávání svých pod ízených. 26 % muž
a 8 % žen uvedlo, že je vedoucí nepodpo il ve vzd lávací aktivit .
Zdroj: Vlastní zpracování
Obr. 17 Stalo se n kdy, že by Vás vedoucí nepodpo il ve vzd lávací aktivit ?
13.14 Jaký je pro Vás nejlepší zp sob získávání informací?
Za  nejlepší  zp sob  získávání  informací  ozna ili  muži  (43  %)  a  ženy  (37  %)  p íklady
z praxe. 22 % muž  a 16 % žen uvedlo, že pro n  je nejlepší zp sob získávání informací





















a 25 % žen up ednost uje p ednášky a 9 % muž  a 6 % žen uvedlo, že informace nejrad ji
vyhledávají na internetu nebo kombinací všech uvedených možností.
Zdroj: Vlastní zpracování
Obr. 18 Jaký je pro Vás nejlepší zp sob získávání informací?
13.15 Chodíte na vzd lávací kurzy pravideln ?
Poslední d ležitou otázkou bylo, zda zam stnanci navšt vují pravideln  vzd lávací kurzy.
Je p ekvapivé, že pouze 55 % muž  a 27 % žen se pravideln  vzd lává. Otázkou je pro ,
zam stnanci nevyužívají možnosti vzd lávacích aktivit. Vždy  útvar vzd lávání nabízí
dostate né množství kurz . Problém m že být jak v samotném zam stnanci, tak i v jeho
vedoucím. Jak bylo uvedeno výše, zam stnanc m se již stalo, že by je vedoucí nepodpo il
ve vzd lávací aktivit . M že to být z d vodu astého zájmu o kurzy, nebo je vedoucí toho
názoru, že kurzy jsou pro zam stnance ztrátou asu a že je zam stnanec užite jší










































14  Vyhodnocení výzkumu
Z etického hlediska m žeme firmu Škoda Auto ozna it za eticky jednající, viz kapitola
12. D kazem je prosazování zájmu o etiku, zavedení etických zásad a princip  viz - Etický
kodex, Kodex správy a ízení spole nosti, dodržování Politiky spole nosti, Ekologického
desatera a nov  zavedený koncept „Škoda jsme my“. Na své okolí p sobí firma bezesporu
eticky, viz kapitola 6, která hovo í o spole enské odpov dnosti podniku. P ipome me
zdravotní pé i (vybudování vlastního zdravotnického za ízení), d tská dopravní h išt ,
charitativní akce (spolupráce s Centrem Paraple, Fórum 2000, Nadace pro výzkum
rakoviny, Paralympijský výbor, Centrum onkologické pé e a další), vývoj ekologických
produkt  (produkty ady Greenline, Green E line), podpora t íd ní odpadu, regionální
podpora (spolupráce s m stem Mladá Boleslav a dalšími obcemi), výsadba nových
stromk  (poslední výsadba prob hla 14.04.2012 v obci Nemyslovice), prodej ojetých voz
svým zam stnanc m za výhodné ceny a další. Nutno podotknout, že Škoda Auto dosud
nebyla ozna ena za neeticky jednající spole nost nap íklad z d vodu výskytu korupce,
podplácení, falšování výkaznictví apod. Zam ovat se dále na etické jednání podniku v i
svému okolí, by bylo v této práci bezp edm tné. Škoda Auto má velmi dob e
propracovanou stránku eticky jednajícího podniku. Respondenti v dotazníkovém šet ení
ozna ili za nejzávažn jší: neetické jednání podniku se zákazníkem i zam stnancem.
Škoda Auto udržuje velmi dobré vztahy se svými zákazníky, kte í se k ní neustále vracejí.
Je to dáno výrobou kvalitních voz , poskytováním servisních služeb, p íslušenství k vozu
apod. Na co jsme se však cht li v této práci zam it, je etické jednání manažer  st ední
a nižší linie k zam stnanc m. Existují názory, že ne zrovna všichni manaže i preferují
etické jednání ke svým pod ízeným.
V dotazníkovém šet ení jsme se soust edili mimo jiné na znalost Etického kodexu.
ekvapivým zjišt ním bylo, že velké procento (63 % muž  a 81 % žen) zam stnanc
nemá tuto znalost. Etický kodex je nástroj, který zajiš uje, aby veškeré aktivity podniku
byly v souladu se stanovenými zásadami. Podnik tím klade d raz na svoji profesionalitu.
Dalším d ležitým faktorem je, že usnad uje orientaci a usm uje chování zam stnanc
(manažer ). Zásady se také podílejí na tvorb  prost edí, které podporuje etické postupy,
jestliže se zam stnanci setkají s neetickými požadavky i nabídkami. Jak bylo eno výše,
na každém pracovišti je umíst n v tišt né podob . Co je tedy p inou jeho neznalosti?
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Zam stnanci si možná neuv domují jeho vážnost. Považují ho jako doporu ení
k mravnému jednání, které se stejn  nedodržuje a ani není práv  vymahatelné.
Samoz ejm , že zákony neupravují mravní jednání, ale jeho vymahatelnost lze zajistit tím,
že se stane nap íklad sou ástí pracovní smlouvy. Pro firmu je toto opat ení vhodné a ani
není nákladov  náro né.
Etické chování má na výkonnost podniku z hlediska udržitelného rozvoje a získání d ry
zainteresovaných stran velký vliv. V tšina respondent  se p iklán la k tomuto tvrzení.
Uplat ování etického myšlení vede k žádoucímu kreditu, který p ináší jistotu nejen
v dodavatelsko-odb ratelských vztazích, které potom ovlivní výsledek hospoda ení.
Zam stnanci jsou pro podnik život, pokud by byli zastánci neetických postup , vedlo by
to ke katastrofálním výsledk m hospoda ení v nejhorším p ípad  k zániku spole nosti.
Jelikož zam stnanci jsou také jakousi reklamou pro podnik, z ejm  by se tyto informace
o preferenci neetických postup  dostali mezi zákazníky, kte í jsou nejd ležit jší zájmovou
skupinou ovliv ující podnik. Nikdo z nás nechce být šizen, i klamán.
Dotázaní zam stnanci uvedli, že nejzávažn jší neetické jednání vedoucího na pracovišti
je mobbing pod ízených a nedodržování pracovního zákoníku. Zejména mobbing a špatná
komunikace mezi mistrem a pod ízeným, ozna ili dotázaní v otázce, zda se již setkali
ve firm  s neetickým jednáním. Toto jednání vede k vytvo ení nep átelských vztah  mezi
pod ízenými a nad ízenými, dochází tak k obcházení úkol . P ina t chto vztah
je v nedostate né d e a malým zájmem o lidské vztahy. Projevuje se zejména
u autokratických a autoritativních manažer , kte í dle dotázaných p evažují ve firm .
žeme pouze odhadovat, že tento styl jednání se objevuje nejvíce ve výrob , nákupu
a logistice, nebo  v t chto oblastí se nejvíce vyskytují stresové situace, které evokují
ípadné neetické jednání. Manaže i by m li v novat pozornost Teorii X a Y a v p ípad
stavu nouze použít teorii X, která eší rizikové situace. Nep átelské vztahy retardují
efektivnost podniku. D ra ovliv uje rychlost a náklady. Když d ra není, rychlost
klesá a náklady rostou, tím klesá efektivnost podniku. Je d ležité se zam it na budování
ry, podporovat týmovou práci a respektovat, že ob  strany jsou na sob  závislé.
Takové vlastnosti jsou typické pro výkonného a týmového manažera. Tým se vyzna uje
soudržností, spoluprací a p edevším d rou. Efektivní spolupráce spo ívá v rozd lení rolí
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a odpov dností. Zam stnanc m také chybí dostate ná motivace, která by zvýšila jejich
pracovní tempo.
i nominování vedoucích by se m la firma zam it na etické postoje kandidáta. asto jsou
na vedoucí pozice nominováni zam stnanci, jejichž znalosti sice odpovídají tomuto
postavení, ale také je d ležitá stránka etiky. Jestliže manažer bude disponovat znalostmi
v oboru, bude mít vysokoškolské vzd lání, jazykové zkušenosti, ale nebude mít
odpovídající vztah k pod ízeným, nemá na své pozici co d lat. Manažer musí um t zvládat
stresové situace, um t se zachovat eticky k pod ízeným, i když mají nap íklad rodinné
i osobní problémy, um t motivovat zam stnance, budovat vzájemnou d ru. M l by být
esv ivou a silnou osobností a hlavn  mravn  vysp lou. Škoda Auto nominuje
na pozice manažer  své zam stnance pomocí Assessment Centre. Bylo by vhodné zam it
se p i výb ru budoucího vedoucího i na etické vlastnosti. Samoz ejm  nikdo neo ekává,
že vedoucí bude jakýmsi kamarádem svého pod ízeného, ale m l by mít trochu zájem
na jeho osobním život , budovat vzájemnou d ru a respekt. Toto je opat ení, které firmu
nic nestojí, vede k vyššímu pracovnímu nasazení, v tší efektivnosti podniku a díky tomu
lze dosáhnout rychlého a vysokého zisku. „Moc není dána lov ku, aby utla oval slabého,
nýbrž aby ho podporoval a pomáhal mu“33 – tím by se m li ídit manaže i 21. století.
Pravidelné kontrolování vztah  mezi manažery a pod ízenými, bylo zavedeno již v roce
2008 konceptem „Škoda jsme my“. Bohužel dle provedeného výzkumu z ejm  nespl uje
stanovený ú el. Zam stnanci hodnotí své nad ízené. Nikdo nechce vytvo it pracovní
nap tí, takže dochází ke kladnému hodnocení a skute ná fakta nejsou odhalena. Tuto
kontrolu by mohla zabezpe it externí firma, která by své výsledky a doporu ení
konzultovala p ímo s doty ným manažerem, p ípadn  by následovaly sankce i postihy
(nep id lení bonusu, odebrání služebního vozu na ur itou dobu, zaplacení pokuty apod).
Dále respondenti ozna ili za neetické nedodržování kolektivní smlouvy. P íkladem
je kolektivní vyjednávání o nových mzdových dohodách, které prob hlo v období
ezen-duben 2012. Odbory se nedokázaly dohodnout na nové kolektivní smlouv
33 JOHN RUSKIN
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se zam stnavatelem. Jelikož firma disponuje rekordními zisky, které jsou p i každé
íležitosti komentovány ve všech médiích, navrhované mzdové dohody byly pro
zam stnance považovány za sm šné a odbory necht ly tuto skute nost p ipustit. Nakonec
bylo dohodnuto zvýšení tarif  o 5 %, zvýšení p ísp vku na d chodové p ipojišt ní
na 800 K  a variabilní firemní bonus ve výši 20 000 K . Pro spole nost, je velmi d ležité,
aby se zam stnanci co nejvíce podílely na úsp chu firmy. Firma je dobrá tak, jak dob í
jsou její zam stnanci. Proto by m li být zam stnanci náležit  odm ni za jejich píli
a úsilí. Vždy  práv  Škoda Auto je považována za špi kového zam stnavatele, tudíž
by se m la zamyslet nad dalším kolektivní vyjednávání, aby nedošlo k podobné situaci
jako nyní. Finan ní ohodnocení je pro zam stnance motivací k lepšímu pracovnímu
výkonu. Firma by si také m la dávat pozor na taková „malá“ zaklopýtnutí, jako je
nedodržení kolektivní smlouvy, protože to m že být impulzem, jak pro noviná e, tak pro
konkurenci, která by této nevýhody mohla využít ve sv j prosp ch.
Neetické jednání by 8 % muž  a 20 % žen ešilo odchodem z firmy. Jedná se o velké
procento, nad kterým by se m l zam stnavatel zamyslet. Jelikož zam stnanci ozna ili
za nejzávažn jší neetické jednání se zam stnanci, dále neetické jednání vedoucího (šikana
a ponižování), stálo by za to, prov it všechny výpov di, které by vyplívaly z tohoto
chování. Musíme si uv domit, že do každého nového zam stnance podnik investuje ur ité
finan ní prost edky, které jsou spojeny s jeho zaškolením, dalšími odbornými
vzd lávacími kurzy apod. Neetickým jednáním pak není potrestán sám zam stnanec,
ale zam stnavatel.
Když jsme se respondent  zeptali, zda jsou se svým vedoucím spokojeni, v tšina
odpov la, že vedoucímu chybí snaha o tvorbu vzájemné d ry a týmové spolupráce,
vedoucí nep edává veškeré pot ebné informace, nerespektuje volný as a chybí mu
vzd lání v oblasti morálky. Už bylo n kolikrát eno, že podporovat tvorbu vzájemné
ry a týmové spolupráce, je v dnešní dob  velmi d ležité. Respektování volného asu,
vyžadují zam stnanci s pružnou pracovní dobou. Stává se, že zam stnanci vysedávají
v práci do pozdních ve erních hodin. Toto by se rozhodn  nem lo stávat ani t m
zam stnanc m, kte í jsou dob e finan  ohodnoceni. Každý zam stnanec má právo
na sv j volný as, díky kterému si od práce odpo ine a na erpá síly do nového pracovního
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dne. Unavení a frustrovaní zam stnanci jsou pro firmu brzdou. Klesá jejich pracovní
nasazení, asto d lají chyby, které pak vyvolávají stresové situace a následné neetické
jednání. Zam stnanci by m li být odpo atí a motivováni k dalšímu pracovnímu výkonu.
kte í manaže i nedisponují dostate ným vzd láním v oblasti morálky. Jelikož manaže i
st ední a nižší linie mají povinnost pravideln  navšt vovat vzd lávací kurzy, bylo by
vhodné na konci každého kurzu v novat 15-20 minut etickému jednání manažera ke svým
pod ízeným. Abychom se vrátili k p vodní otázce, se svým vedoucím je spokojeno 32 %
muž  a 13 % žen, což je docela malé íslo.
Jak vedoucí tak i pod ízení mají povinnost pravideln  navšt vovat vzd lávací kurzy.
tšina manažer  své zam stnance ve vzd lávání podporuje, ale v n kterých oblastech
jsou výjimky. 26 % muž  a 8 % žen uvedlo, že je vedoucí v dalším vzd lání nepodpo il.
že to být astým zájmem zam stnance o vzd lávací kurzy, nebo zamítnutím kurzu
vedoucím z d vodu malého budgetu, který byl vy erpán na jiné pot eby. Vedoucí by m l
mít budget rozd len tak, aby na každého zam stnance padli nejmén  2 kurzy za rok.
Samoz ejm , že to nemusí být kurzy, které probíhají 2 dny mimo pracovišt ,
což je ve výrob  pom rn  náro né, pokud zam stnanci neustále rotují po vzd lávacích
aktivitách. M že to být ve form  e-learningu, brožur, letáku, informa ní tabule, výv sky
apod. Zam stnanci mají snahu se vzd lávat, rozvíjet svoje schopnosti a v domosti,
tak pro  by je v tom zam stnavatel nepodpo il. Kurzy pravideln  nenavšt vuje 45 % muž
a 73 % žen, což jsou alarmující ísla.
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 Záv r
Cílem této diplomové práce bylo zpracovat etickou stánku firmy Škoda Auto. Na své okolí
sobí firma bezesporu eticky. V roce 2006 p istoupila k Etickému kodexu a následn
ke Kodexu správy a ízení. Tyto kodexy jsou známkou eticky jednajícího podniku.
Jak bylo uvedeno v p edchozích kapitolách, odpov dnost v i spole nosti a životnímu
prost edí si firma pln  uv domuje. Vyrábí ekologicky šetrné vozy ( ada Greenline,
Green E Line), které spl ují veškerá bezpe nostní na ízení, podílí se na t íd ní odpadu
a k tomu také vyzívá své zam stnance (viz Ekologické desatero). Neodmyslitelné
je i p sobení na charitativních akcích, jako je Centrum Paraple, Fórum 2000, Nadace pro
výzkum rakoviny apod. Firma svým zam stnanc m nabízí r zné benefity, jako je
bezúro ná p ka, p ísp vky na stravování, na dovolenou, na penzijní p ipojišt ní,
zdravotní pé e, zam stnanecký leasing a další. Škoda Auto investovala do vybudování
st edního odborného u ilišt  a Vysoké školy Škoda Auto. Tím si vychovává své budoucí
zam stnance. Firma striktn  dodržuje veškeré právní p edpisy vydané v eské republice.
Pravideln  uve ej uje informace o innosti, které jsou samoz ejm  v souladu se standardy
etnictví. V oblasti etického vzd lání nabízí Škoda Auto dostate né množství kurz ,
jak pro manažery, tak pro pod ízené.
V dotazníkovém šet ení jsem se zam ila na vztahy mezi manažery st ední a nižší linie
a jejich pod ízenými. Velmi asto jsem se setkala s názorem, že manaže i neuplat ují
etické zásady. Což nakonec vyplynulo i z dotazníkového šet ení. Nej ast jším proh eškem
manažer  byl mobbing a špatná komunikace mezi nad ízeným a pod ízeným. Pro
k takovému jednání dochází, je jednoduché. V tšina zam stnanc  ozna ila
za ohrožené oblasti neetickým jednáním výrobu a nákup. V t chto oblastech
se zam stnanci nejvíce setkávají se stresovými situacemi. Ty jsou spoušt em neetického
jednání. Manažer m chybí dostate né vzd lání v oblasti morálky a také se potvrdilo,
že mnoho z nich nezvládá stresové situace. Stres si potom vybíjí na svých pod ízených.
Zam stnanci jsou nuceni k v tšímu pracovnímu nasazení, n kte í z stávají pravideln
v práci p es as, což je velkou chybou manažer . Myslí si, že zam stnanec ud lá práce víc,
když bude více asu trávit v práci. Opak je ovšem pravdou. lov k není robot, který m že
pracovat nonstop. Každý z nás si zaslouží náležitý odpo inek od práce, aby mohl na erpat
nové síly a vrhnout se do práce s nadšením a energií. Na zam stnance jsou díky
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globalizaci, rostoucím trh m a tvrdému konkuren nímu prost edí kladeny velké
požadavky. Manaže i by si m li uv domit, že unavený a frustrovaný zam stnanec je pro
firmu p ít ží. asto d lá chyby, které vyvolávají stresové situace, které jsou spoušt em
neetického jednání. Následn  dochází k frustraci zam stnanc  a jejich demotivaci. Je to
uzav ený kolob h, z kterého by se m li zam stnanci co nejd íve dostat, aby nedocházelo
k hromadným odchod m, které p inášejí podniku náklady, které jsou spojené s novým
nástupem. Etické jednání žádné firm  neublíží. Jediné co bude muset firma ob tovat je as.
Eticky jednajícím manažerem se nestanete ze dne na den, ale je pro to pot eba delší asový
horizont, aby si manažer mohl ud lat p ehled o etickém jednání, které pak bude p enášet na
své  pod ízené.  Manažer  by  si  m l  uv domit,  že  je  pro  své  pod ízené  vzorem a  jeho  moc
není dána proto, aby utla oval slabé, ale proto, aby je podporoval a pomáhal jim.
Doporu ení vyplývající z výzkumu jsou uvedeny v kapitole Vyhodnocení výzkumu.
Uvedu zde pouze v bodech opat ení, která by mohla p isp t k vytvo ení etického
pracovního klimatu:
- Pravidelné vzd lávací kurzy jak pro manažery, tak pro pod ízené.
- Na konci každého (jakéhokoliv) kurzu v novat 15-20 minut etické stránce.
- Zajistit vymahatelnost etického kodexu za len ním do pracovní smlouvy.
- i nominování nových manažer  v novat pozornost etickým postoj m kandidáta.
- Pravideln  kontrolovat vztahy mezi pod ízenými a vedoucími.
- Požadovat sankce p i nedodržování etického jednání.
- Dodržování kolektivní smlouvy.
- Prov it výpov di, eliminovat odchody zam stnanc  z d vodu neetického jednání.
- Pravideln  informovat zam stnance o aktuálních problémech (ne)etického
charakteru formou brožur, e-mail , výv sek, informa ních tabulí apod.
Ješt  bych cht la doplnit, že ú elem mé diplomové práce nebylo nijak poškodit dobrou
pov st podniku. Škoda Auto stojí v ele žeb ku nejlepších firem, jedná se o velmi solidní
podnik, který má p ed sebou ješt  dlouhou budoucnost. Mým zám rem je pouze upozornit
na možnost výskytu neetického jednání, které není pro dnešní dobu neznámým tématem.
Samoz ejm , že firma disponuje p evážn  manažery, kte í jednají podle etických princip
a zásad, ale bohužel, ne ve všech oblastech takoví manaže i jsou. Cílem bylo upozornit
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na chyby, kterých se manaže i nej ast ji dopouští svým neetickým jednáním a následn
jim doporu it, ím by se m li ídit a jaké kroky by m li dále podnikat ve zdokonalení
svých pracovních postup . Proto vznikla práce na téma Etika a manažer ve Škod  Auto.
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Dotazník: Etika ve firm  Škoda Auto
Prosím o vypln ní krátkého dotazníku do diplomové práce na téma „Etika a manažer“.








3. Znáte n jaké zpracované zásady pro etické chování zam stnanc  ve firm
Škoda Auto? Pokud ano v jaké form ?
a. Ano, ve form  (dopl te)……………………………………………………
b. Ano, ale nedokážu je pojmenovat
c. Ne
4. Považujete firmu Škoda Auto za eticky/moráln  jednající spole nost? Pro ?
a. Ano, z d vodu……………………………………………………………..
b. Ne, z d vodu……………………………………………………………….
5. Jaké je podle Vás nejzávažn jší neetické/nemorální jednání firmy?
a. Neplacení faktur
b. Nespln ní nabízené kvality
c. Neekologické jednání
d. Diskriminace
e. Ne estné jednání se zákazníky, zam stnanci,…
f. Falšování výkaznictví
g. Korupce, praní špinavých pen z, da ové úniky
h. Jiné (uve te)…………………………………………………………………
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6. Jaký vliv má podle Vás etické chování na výkonnost podniku?
a. Tvorba udržitelného rozvoje
b. Získání d ry zákazník  a jiných zainteresovaných stran
c. Žádný
d. Jiný (uve te)…………………………………………………………………




8. Jaké neetické/nemorální jednání vedoucího na pracovišti je podle Vás
nejzávažn jší?
a. Šikanování pod ízených
b. Pomluvy
c. Nepoctivost – jednání ve sv j prosp ch na úkor firmy
d. Falšování ú edních dokument
e. Jednání v rozporu pracovního zákoníku
f. Diskriminace
g. Nepodpo ení ve vzd lávání
h. Jiný (uve te)…………………………………………………………………
9. Setkali jste se ve firm  (na pracovišti) s neetickým jednáním? Pokud ano,
s jakým?
a. Ano, s ………………………………………………………………………..
b. Ne
10. Jak byste se postavili k p ípadnému neetickému jednání?
a. Ignoroval (a) bych to
b. Odchodem z firmy
c. Promluvil (a) bych se svým vedoucím/obrátil (a) bych se na odborný útvar
11. Je možné specifikovat oblast, která je více ohrožená neetickým jednáním?
a. G – P edstavenstvo
b. E – Oblast ekonomie
c. P – Prodej a marketing
d. V – Výroba a logistika
e. T – Technický vývoj
f. Z – ízení lidských zdroj
g. N – Nákup
h. Nelze jednozna  ur it
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12. Považujete svého vedoucího za eticky jednajícího manažera? Pokud ne,
uve te pro .
a. Ano
b. Ne, protože…………………………………………………………………
13. Na em by dle Vás m l Váš vedoucí ohledn  etiky zapracovat?
a. Vzd lání v oblasti morálky
b. Respektování volného asu
c. edávání informací (ne)etického charakteru
d. Tvorba vzájemné d ry
e. Slovní výrazy
f. Týmová práce
g. Na ni em, jsem spokojen
h. Jiné (uve te)………………………………………………………………
14. Myslíte si, že je Váš vedoucí vyrovnaný?
a. Ano
b. Ne
15. Stalo se n kdy, že by Vás Váš vedoucí nepodpo il ve vzd lávací aktivit ?
a. Ano
b. Ne
16. Jaký je pro Vás nejlepší zp sob získávání informací?
a. Školení formou p ednášek
b. E-learning
c. íklady z praxe
d. Pravidelný p ísun informací ve form lánk , brožur apod.
e. Jiný (uve te)………………………………………………………………
17. Chodíte na vzd lávací kurzy pravideln ?
a. Ano
b. Ne
